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TIIVISTELMA: Kilpailun globalisoituminen, markkinoiden samanaikainen Kypsy-
minen ja prosessiteknologian monimutkaistuminen ovat lisénneet palvelupanosten
merkitysta metséteol lisuuden kilpailukykytekijand. Vastaavasti uudet informaatiotek-
nologiat ovat korvanneet perinteisia panoksia kuten tydvoimaa ja mahdollistaneet
palveluiden tehokkaamman tuotannon ja kayton liséamisen. Metsdklusterin kasvu
Suomessa painottuu yha selkeammin klusterin reuna-alueille teknologiaan ja liitan-
naispalveluihin.

Metséteol lisuuden kilpailukyvyn kannalta tarkeimmét palvelualat ovat tekninen suun-
nittelu ja konsultointi, tietojenkasittel ypalvelut, kunnossapitopalvelut seké kuljetus- ja
logistiikkapalvelut. Palveluita tuottavat palvelualan yritykset mutta myos laitevalmis-
tajat, joiden liiketoiminta painottuu yha selkedmmin engineering- ja kunnossapitopal-
veluihin. Suomen vaativa toimintaympéristd ja metsdteollisuuden globalistoituminen
luovat uusia mahdollisuuksia palveluiden kansainvalistymiselle.

Kilpailukyvyn osatekijdita ovat teknologinen, organisatorinen ja markkinarakentee-
seen perustuva kilpailukyky. Palvelutuotannon teknologia on Suomessa korkeata-
soista, ja se muodostaa selkedn metsaklusterin kilpailuedun. Markkinarakenteen ja
kilpailun osalta tilanne on yleisesti hyva palvelualojen sisdld, mutta niiden suhteissa
metséteol lisuuteen on paljon kehitettavad. Organisatorisen kilpailukyvyn suhteen ke-
hittédmismahdollisuudet ovat suurimmat.
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VIITAMO, Esa, Services in the Forest cluster — competitiveness analysis, Hel-
sinki: ETLA, Elinkeinoelaman tutkimuslaitos, The Research Institute of the Finnish
Economy, 2000, 70 p. (Keskusteluaiheita, Discussion Papers, ISSN 0781-6847; No.
727).

ABSTRACT: The globalisation of the competition, the simultaneous saturation of the
markets and the complexity of the process technology have increased the importance
of service inputs as determinants of competitiveness for the forest industry. At the
same time new information technologies have substituted the traditional production
inputs such as labour and thus enabled the more efficient production of the services
and theincrease in their use.

From the perspective of the forest industry the most important services for it's com-
petitiveness are engineering services, maintenance services, computer and related
services and transportation and logistics. Services are produced by service industries
themselves but increasingly also by the forest industry machinery producers, the core
business of which is gradually transforming into engineering and maintenance serv-
ices. The demanding business environment and the globalisation of the forest industry
create new opportunities for the internationalisation of these services.

The determinants of the over all competitiveness are technological, organisational and
market structure based competitiveness. The technology used in the production of the



services is very advanced, and it forms a distinct factor of competitiveness for the
whole forest cluster. In terms of the market structure the situation within the service
branches is in general good, but there is room for improving the market relations be-
tween the forest industry and the service companies. The greatest potential in that
sense can be found in the organisation of the services.

KEY WORDS: forest industry, cluster, services, competitiveness.
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Aluks

Tama tutkimus on toinen véliraportti ja samalla loppuraportti tutkimushankkeessa
Metsaklusterin palvelut, joka on osaprojekti kansallisessa Wood Wisdom —metséalan
tutkimusohjelmassa. Tutkimusohjelman yleisena tavoitteena on etsia keinoja metséte-
ollisuuden ja sen ympérille rakentuneen klusterin kilpailukyvyn edistdmiseksi. Hal-
linnollisesti Metsaklusterin palvelut —hanke kuuluu Inhimilliset voimavarat ja paikal-
lisuus metsétal oudessa -konsortion teema-al ueeseen, Palveluyrittaminen.

Metsaklusterin palvelut -hankkeen ensimmaisessa véliraportissa Metséteol lisuuden
pavelut — Tilastollinen katsaus (Keskusteluaiheita, 705, ETLA) metséteollisuutta ja
siihen kytkeytyvia palveluita tarkasteltiin tilastollisen aineiston valossa. Véairaportin
tulosten pohjalta tutkimuksen toiseen vaiheeseen valittiin metséteollisuuden kilpailu-
kyvyn kannalta keskeismmét palvelualat yksityiskohtaisempaa analysointia varten.
Nama palvelut ovat

* Kuljetus- jalogistiikkapal velut

» Kunnossapitopal velut

» Tekninen suunnittelu ja konsultointi
» Tietojenkasittelypalvelut.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittéa metséteollisuuden ja keskeisten palvelu-
alojen vdliseen transaktiosuhteeseen vaikuttavien kil pailukykytekijoiden nykyista tilaa
ja kehityssuuntia. Liséksi arvioidaan, miten molemminpuolista kilpailukykya olisi
mahdollista parantaa yritysten ja julkisen vallan toimilla. Tassa méariteltyja kilpailu-
kykytekijoita ovat

» Palveluiden tuotantoteknol ogia ja osaaminen
» Palveluiden organisoiminen
* Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet.

Tutkimuksen padléhdeaineisto koostuu kaikkiaan 37:std alan yritysten ja yhteisojen
edustgjien haastattel usta. Haastateltavat valittiin siten, etté otos olisi mahdollisimman
edustava tutkimuskohteen lagjuus huomioiden (ks. liite 1). Kiitéan kaikkia haastatel-
tuja heidan ajan kéytostaan ja saamastani aineistosta tutkimuksen toteuttamiseksi.
Taydentavana aineistona on kaytetty yrityksista ja jarjestdista saatua oheismateriaalia
jatilastoja. Joidenkin taulukoiden ja kuvioiden |8hdettd ei ole niiden yhteydessa mai-
nittu, jos haastateltava on néin toivonut. Haasteltaviksi valituille henkil6ille [ahetettiin
etukdteen haastattelurunko, joka laadittiin erikseen metséteollisuudelle ja palvelu-
doille (ks. liitteet 2 ja 3).

Tutkimusraportti on jaettu 5 padlukuun, joista ensimmaisessa esitelldan kilpailukyky-
analyysin tarkastelukehikko ja kasiteltavét palvelualat. Luvussa 2 tarkastelun kohtee-
na ovat kuljetus- ja logistiikkapalvelut, joissa pddpaino on kotimaisessa kuljetusket-
jussa metsasta vientisatamaan. Luvussa 3 vastaava tarkastelu siirretéan toiseen kus-
tannusvaikutuksiltaan merkittavdan palvelupanokseen, kunnossapitoon. Teknista
suunnittelua ja konsultointia seka tietojenkasittelypalveluita, jotka ovat luonteeltaan
osaamisintensiivisempia palveluita, kasitelléan luvuissa 4 ja 5. Tutkimuksen ja koko
hankkeen johtopd&tokset esitetééan viimeisessa luvussa 6.



1 Palvelut jakilpailukyvyn tarkastelukehikko
1.1Yleista

Klusteritutkimuksissa, jotka kaynnistyivat Suomessa 1990-luvun alussa, pyritaan ylei-
sesti selvittamadan toimialargjojen yli menevien liiketoimintakokonaisuuksien keski-
naisia kytkenttja, riippuvuussuhteita ja positiivisia ulkoisvaikutuksia kokonaisuutta
|8hell& oleviin toimijoihin. Klusterin ytimen muodostaa jokin pddtoimiala ja sen tuot-
teet, joiden valmistaminen perustuu maalle ominaisiin tuotannontekijéihin ja jotka
ovat vaihtelevassa méarin kilpailukykyisia kansainvalisilla markkinoilla.

Klusterin ytimena oleva toimiala on tyypillisesti osa sen koko arvoketjua, joka ulottuu
raaka-ai netuotannosta |lopputuotteiden kayttoon. Metsaklusterissa, joka on yks Suo-
men vahvoista klustereista, arvoketjun péita ovat puunkorjuu ja esim. painatustoi-
minta. Klusterin ydintoimialaan kytkeytyy usein monia muita toimialoja, jotka tuotta-
vat ydintuotteiden valmistamiseen tarvittavia panoksia tai joilla on jokin synerginen
kytkenta ydintoimialaan.

Kuvio 1.1. Mets&klusterin térkeimpia osia tuotetasolla (Lammi, 2000).
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Kaikista teollisista klustereista on 10ydettévissa niille ominaisia palveluita, joista
kéytetéddn yleisesti nimitysta liitAnnaispalvelut. Palvelut ovat aineettomia tuotanto-
panoksia, joita tuottavat yksityiset voittoa tavoittelevat organisaatiot, 1&hinna yritykset
ja voittoa tavoittelemattomat julkiset organisaatiot kuten tutkimuslaitokset ja korkea-
koulut. Tassa tutkimushankkeessa tarkastelun kohteeks valittiin |ahtokohtaisesti yk-
sityinen voittoa tavoittel eva pal vel usektori.

Ensimmaiset klusteritutkimukset olivat luonteeltaan kartoittavia selvityksig, joissa
pyrittiin méaarittelemaan klustereihin kuuluvia toimialoja. Lisdksi ne olivat selkeasti



tuote- ja tuotantoldhttisig, jolloin palveluiden tarkastelu jéi véhemmalle huomioille.
Tuotelahtéinen ndkokulma heljasti gjan henkea kuvaten Suomen talouden tuolloista
rakennetta.

Ké&ynnissd olevan elinkeinorakenteen muutoksen hallitsevin piirre on juuri palvelui-
den merkityksen kasvu seké@ lopputuotteina etté teollisuus- ja palvelutuotannon pa-
noksina, mik& on luonut tarpeen uusille klusteritutkimuksille. Palvelusektorin nousu
on yleismaailmallinen ilmi6, ja siihen ovat vaikuttaneet monet tekijét, joista tarkeim-
pi& ovat maailmantalouden globalisoituminen, markkinoiden kypsyminen, teknologi-
nen kehitys ja palveluiden ulkoistaminen.

1.2 Viitekehys

Klusteritutkimuksen perimmaisena tavoitteena on klusterin ja sen toimialojen kilpai-
lukykyyn vaikuttavien tekijoiden selvittdminen. Padasiallinen viitekehys on ollut
Michael Porterin kehittdma empiiris-teoreettinen timanttimalli, jossa kilpailukykya
jaolot, kysyntaolot, [ahi- ja tukialat seka kilpailukentta. Lisdksi on kolme ulkoista te-
kijé& julkinen valta, sattuma ja yritysten monikansalliset liiketoimet, jotka vaikuttavat
timantin eri osiin (ks. Porter, 1990, s. 159).

Kuvio 1.2 Porterin timanttimalli (Porter, 1990)

Julkinen valta Y rityksen strategia,
rakenne ja
kilpailutilanne

Tuotannon- I
tekijaolot - l o
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L L ahi- ja
K ansainvaliset tukialat

liiketoimet

Myos taman tutkimuksen metodisena |8htokohtana on Porterin timanttimalli. Koska
tutkimuksen kohteena on metséteollisuuden ja sille panoksia toimittavien palvelualo-
jen vélinen transaktiosuhde ja kaksisuuntainen kil pailukykyvaikutus, mallia on muun-
neltu tutkimusongelmaan paremmin soveltuvaksi. Kuviossa 1.3 on havainnollistettu
kilpailukyvyn osatekijoitd ja niiden elementtgjd transaktio—suhteessa. Kysymys on
dessa metséteollisuuden ja palvelualojen kilpailukykyyn. Siind voidaan erottaa or-
ganisatorinen, teknologinen ja toimialarakenteellinen osa-alue, joista erityisesti kah-
teen viime mainittuun julkinen valta voi toimillaan vaikuttaa.



Kuvio 1.3. Kilpailukyvyn osatekijét ja dynamiikka.
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Organisatorisella kilpailukyvylla tarkoitetaan tehokkuusvaikutuksia, jotka syntyvét
pédtettadessa palvelun hallintarakenteesta. Pédvaihtoehtoja ovat télléin palvelun siséi-
nen tai ulkoinen tuotanto. Palvelun hallintarakenteen muuttamisesta siséi sesta tuotan-
nosta ulkoiseks ostopalveluks kaytetdan tassa nimitysta ulkoistaminen. Se liittyy 1&
heisesti toimialarakenteellisen kilpailukyvyn asiakassuhteisiin.

Organisatoriseen kilpailukykyyn vaikuttavia tekijoita ovat mm. kommunikaation no-
peus ja tasmallisyys seka transaktiokustannukset, jotka riippuvat infrastruktuurin li-
séks osapuolten halukkuudesta tiedon tehokkaaseen vaihtamiseen. Skaal aetujen hyo-
dyntéminen ja tuotantoresurssien kayton tehostuminen ovat tyypillisid ulkoistamiseen
kannustavia tekij6itd, mutta niiden toteutuminen voi olla mahdollista myds organisaa-
tion sisdllg, mikali kysynta on riittdvad. Muita organisatorisen kilpailukyvyn osateki-
joita ovat pddomien alokoinnin ja kannustimien tehokkuusvaikutukset. Organisatori-
sen tehokkuuden toteutuminen riippuu viime kadessd osapuolten kyvystd ja halusta
havaita ympériston muutokset ja sopeutua niihin.

Teknologisen kilpailukyvyn léhteend on "tyokalut”, joilla palvelut tuotetaan ja siirre-
téan kayttgale. Perusteknologiaks voidaan mééritella alalle tyypilliset koneet ja
laitteet, joilla palvelut fyysisesti tuotetaan. Kilpailukyvyn kannalta olennaisimmiksi
ovat nousemassa palveluliiketoimintaa tukevat aputeknologiat, tieto- ja viestintatek-
nologia seka automaatio, joiden nopea kehitys on osaltaan vaikuttanut palveluiden
siirtdmiseen erikoistuneille alihankkijoille. Tarkein teknologian osa-alue on osaami-
nen, ts. kyky hyodyntda kaytettavissa olevia tyokauja. Teknologisen kilpailukyvyn
ylldpidossa koulutuksen ja tutkimustoiminnan rahoituksen merkitys on suuri, mika
korostaa julkisen vallan painoarvoa kilpailukyvyn yll&pitamisessa.

Kolmas osa-alue on toimialarakenteesta syntyva kilpailukyky, mika riippuu asiakas-
suhteista, kilpailun muodoista ja strategioista palveluita osatavalla ja niita toimitta-



valla alalla. Keskittynyt toimialarakenne molemmilla tai toisella toimialalla mahdol-
listaa vertikaalisen kontrollin, mika johtaa usein epaoptimaaliseen resurssien kayt-
toon. Lopputulos riippuu kuitenkin yritysten tosiasiallisesta kéayttaytymisesta ja yh-
teistydn muodoista. Kansainvalistymistd, mika pienissa kansantalouksissa kuvaa toi-
miaojen kilpailukykyd, selittéa usein osapuolten yhteisty6 ja asiakasalan vaativa ja
innovatiivinen kysynta kotimaassa. Téssakin suhteessa vaikutussuunta voi olla kak-
Sisuuntainen.

1.3 Malli ja keskeiset palvelualat

Hankkeen edetessa vahvistui kasitys, etta teollisuuden kayttamat palvelut ovat jo pit-
ké&an gl leet olemassa jossain muodossa. Taysin uusiapalveluitae siis useinkaan voida
luoda™ Kysymys on pelkistetysti palvelun optimaalisesta organisaatiosta, jossa pal-
velua voidaan kehittda jal ostuneempaan muotoon. Usein esitetty toteamus, ettéa uudet
teknologiat luovat uusia palveluita, tarkoittaa tosiasiassa palvelualan syntya tai kasvua
ulkoistamisen seurauksena, minka teknologinen kehitys mahdollistaa. Tama seikka
korostaa juuri organisatorisen kilpailukyvyn merkitystéa ja toimijoiden kykya valita
tehokkain hallintarakenne palvelun kehittamiseks ja kilpailukykyvaikutusten maksi-
moimiseks.

Olennaista on my6s huomata t&ssa kaytetyn mallin dynamiikka; muutokset toimiala-
rakenteessa tai teknologiassa edellyttévéat usein muutoksia organisatorisessa raken-
teessa. Mallin sovellutuskohteena on metséteollisuuden kilpailukyvyn kannalta kes-
keissimmét kotimaiset palvelut. Tutkimushankkeen ensimmaéisessa vaiheessa muo-
dostunut kuva tarkeimmistd palvelutoiminnoista varmentui haastatteluissa, joissa
kohdehenkilGilta pyydettiin arvioita liiketoiminnan kannalta merkittavimmista palve-

* Kuljetus- jalogistiikkapal velut

» Kunnossapitopal velut

*  Suunnittelu- ja konsultointipalvelut (engineering)

» Tietojenkéasittelypalvelut

» Laitevamistgjien palvelut (kunnossapito, tekninen suunnittelu)

Todellisuudessa palveluiden ja palvelualojen véliset rgat eivéat ole selkeitd, vaan
aoilla toimivien yritysten liiketoiminta saattaa liittya useampiin paveluihin. Tassa
suhteessa kuljetus— ja logistiikkapa velut on poikkeus, silla alan yritykset ovat varsin
erikoistuneita. Tietojenkasittelypalvelut muodostavat eréénlaisen sateenvarjoalan, ja
ne kytkeytyvat metséteollisuuteen suoraan ja epasuoraan muiden paveluaojen véli-
tyksella. Metséteollisuuden toimintoja ja niihin kytkeytyvia palveluita on havainnol-
listettu kuvioissa 1.4, jossa kunnossapitopalvelut sisdltéavat myos laitetoimittajien
vastaavat palvelut. Laitetoimittgjat tarjoavat myos teknisen suunnittelun ja konsul-
tointi —alan palveluita, joten ne muodostavat eréanlaisen sillan palvelualojen vdilla

Yy rityksiltd mm. tiedusteltiin, mita uusia palveluita tarvittaisiin tai voitaisiin tarjota. Teollisuuden n&-

kokulmasta uudet palvelut ovat ulkoistettavia palveluitatai nykyisin ostettuja mutta laadultaan parem-
pia palveluita. Palveluyritysten nékdkul masta mahdolliset uudet palvelut ovat teollisuuden tai muiden
palvelual ojen nykyisin tuottamia pal vel uita.



Kuvio 1.4. Keskeissimmét palvelut ja niiden kytkent& metséteol li suuteen.
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Jokaisella palvelualalla on metséteollisuuden sisdisissa toiminnoissa vastinparinsa,
joka on kilpailevaa tai ulkopuolista palvelua hyddyntavaa ja sita taydentavaa toimin-
taa. Metséteollisuuden palveluaoille on ominaista, ettd pitkala aikavalilla niiden
synty jakehitys on ollut eriasteisesti seuraus metséteollisuuden vastaavien toimintojen
ulkoistamisesta.

Tietotekniikkapalvelut

Késiteltava palvelukokonaisuus on selkeasti tuotantokeskeinen, mika kuvastaa met-
sdteollisuuden piirissa esiintyvdd perinteista tuotantoldhtdistd ajattelutapaa. Myds
haastattel ujen tulosten perusteella palveluiden kil pailukykyvaikutus kohdistuu paéasi-
assa tuottavuuteen, tuotantokustannuksiin ja lopputuotteiden laatuun. Té&sté voidaan
vetda johtopddtoksia Suomessa sijaitsevan metséteollisuuden kilpailukyvyn peruste-
kijoistd. Vientikilpailukyvyn yll&pito globaaleilla markkinoilla edellyttda kustannus-
tehokasta tuotantojérjestelmaa ja sité tukevaa infrastruktuuria, missa paveluilla oma
tarked tehtavansa.

ovat mm. tyévoiman koulutuspalvelut, joita tarjoavat yksityiset ja julkiset oppilaitok-
set seka konsulttitoimistot. Koulutuspalveluihin liittyva ongelma on, etté kasvavasta
rahallisesta panostuksesta huolimatta niiden vaikuttavuutta yrityksen toimintaan on
nykyisilla menetelmill& 18hes mahdotonta selvittaa.

Keskeisia palveluita ovat myos tutkimus- ja tuotekehityspalvelut, joiden tarjonta on
hajautunut julkisille ja yksityisille tutkimuslaitoksille, laite- ja kemikaalitoimittgjille
seka konsernien siséisille tutkimusyksikdille. Tutkimuspalveluita ei kuitenkaan kasi-
telld téssa yhteydessa, koska kilpailukyvyn kannalta merkittavin toiminta on nykyaan
yritysten sisdistd ja koska tutkimuksessa keskitytadan juuri liiketoiminnallisiin palve-



[uihin. Metséteollisuuden edustajien mukaan metsateollisuuden omistaman Keskusla-
boratorion merkitys on viime vuosina vahentynyt teollisuuden keskittymisen seurauk-
sena, ja sen toiminta tulisi organisoida uudelleen markkinasuuntautuneemmaksi. Jul-
kisia tutkimuspal vel uita tarkastell aan tassé yhteydessa osana julkisen vallan toimia.

Myyntia ja markkinointia tukevien palveluiden suhteellinen merkitys kasvaa tuotteen
jalostusarvon kasvaessa. Suomessa ulkopuoliset palvelut koostuvat 1&hinnd mainos-
toimistojen suunnittelemista esitteista ja vuosikertomuksista, jotka ovat kertainves-
Vientimarkkinoilla markkinointipalvelut koostuvat léhinna agenttien ja edustgjien
palveluista, joiden merkitys on suuri. Nama rgjautuvat kuitenkin tarkastelun ulko-
puolelle, koska tutkimus kohdistuu kotimaisiin palveluihin. Markkinointipalveluita
kéasitelldan 1&hemmin sahkdisen kaupankaynnin yhteydessi.



2 Kuljetus- jalogistiikkapal velut

Metséteol lisuudessa raaka-aineiden, valituotteiden ja lopputuotteiden kuljetuksista
aiheutuvien kustannusten keskimaérdinen osuus liikevaihdosta vaihtelee 20 %:sta 25
%:iin tuoteryhmasté ja markkinoista riippuen. Vuonna 1997 teollisuuden kuljetus- ja
varastointikulut olivat 13, 6 mrd. markkaa, mista metséteollisuuden osuus oli puolet.
Metséteol lisuuden tilastoiduista palvelukuluista kuljetus- ja varastointikulujen osuus
on noin puolet kuvaten niiden kustannus- ja kilpailukykyvaikutuksia.

Kuljetusketjun tehokkuus on ollut kotimaisen vientiteollisuuden kohtalonkysymys
aina teollistumisen ja vientitoiminnan k&ynnistymisen gjoista lahtien, mutta globali-
saation myotd sen merkitys kasvaa entisestéén. Kun tuotanto siirtyy l&hemmaksi
markkinoita, vientikilpailukyvyn séilyttdminen asettaa kasvavia vaatimuksia koko
toimitusketjun tehokkuudelle. On huomattava, etté logistiikan osalta kotimainen teol-
lisuustuotanto ei kilpaile ainoastaan ulkomaisia yrityksid vaan myos kansainvalistyvi-
en kotimaisten yritysten ulkomaisia tuotantoyksikdité vastaan.

Taulukko 2.1. Arvio kuljetuskustannusten vaikutuksesta kilpailukykyyn (paallysté-
mé&ton hienopaperi).

Kustannukset/Tehtaan sijainti  Suomi K eski-Eurooppa
Keskihinta asiakkaalla 4000 mk/tonni 4000 mk/tonni
Kuljetuskustannus keskiméarin 450 mk/tonni 170 mk/tonni
Toimitusaika tehdas-asiakas 45 vrk 14 vrk

- josta kuljetus 6 vrk 2 vrk

- josta varastointi 39 vrk 12 vrk
Kayttopaddoman korko 13 % 64 mk/tonni 20 mk/tonni

K okonaiskustannus 514 mk/tonni 190 mk/tonni

2.1 Maaritdma

Metséteollisuuden logistinen ketju koostuu useasta vaiheesta kannolta loppuasiak-
kaalle. Vientitoimituksissa ketju voidaan jakaa karkeasti seitseméaan osaan: puun kor-
juuseen, raaka-aineiden kuljetuksiin tehtaalle, tehtaan sisdisiin siirtoihin, valmiiden
tavaroiden kuljetuksiin tehtaalta vientisatamaan, laivakuljetuksiin maarésatamaan
seké kuljetuksiin tukkurin varastoon ja loppuasiakkaalle. Raaka-aineiden ja vamis-
tuotteiden kuljetukset kotimaassa jakautuvat rautatie- ja maantiekuljetuksiin.

Tarkemmin eriteltyna raaka-ainekuljetukset jakautuvat raakapuun ja muiden valmis-
tusprosessissa tarvittavien panosten kuten kemikaalien kuljetuksiin. Tarkastelu koh-
distuu tassa yhteydessa kustannusvaikutuksiltaan suurempaan eréén raakapuun kul-
jetuksiin. Kuljetusketjuun kuuluvat lisaks tehtaiden véliset puoliraaka-aineiden, &
hinna kuivatun sellun kuljetukset, joita e tassd tarkastella erikseen. Kilpailukykyana-
lyysin suhteen ne ovat erdanlainen raaka-aineiden ja vamistuotteiden kuljetusten va
limuoto.

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti tarkastelun pddpaino on kotimaan kuljetuspal-
veluissa, ts. kuljetuksissa tehtaalle, sisdisissa kuljetuksissa ja valmistuotteiden kulje-
tuksissa vientisatamaan. Ne muodostavat Suomen maantieteellinen sijainti huomioi-
den kriittissmman ja kil pailukyvyn kannalta térkeimman osan koko toimitusketjussa.



Puun korjuun ja raaka-ainekuljetusten kilpailukykyproblematiikka on suurelta osin
samanlainen kuin valmiiden tuotteiden satamakuljetuksissa, tosin suuria erojakin
|6ytyy. Satamakuljetusten tarkastelun osalta huomio kiinnittyy kuljetuspalveluiden
keskeisimpiin eroihin.

2.2 Teknologia ja osaaminen
Puun korjuu ja kuljetukset tehtaalle

Suomen maantieteeseen liittyvét haitat ja raakapuun kalleus ovat kannustaneet korjuu-
ja kuljetusketjun jatkuvaan tehostamiseen, ja teknologinen taso ja osaaminen ovatkin
maailman huippua. Suomi kuuluu johtaviin harvestereiden seka puun vastaanotto- ja
kasittelyjarjestelmien vamistgiin, ja dan yritykset hyodyntavét tieto- ja tietoliiken-
neteknologian uusimpia sovellutuksia. Ne ovat yleistyneet myds puutavara-autoissa,
joiden osien vamistuksessa Suomessa on merkittavaa osaamista. Digitaaliset kartat,
langaton viestintéa ja GPS —navigointijarjestelmét ovat tehostaneet metsdosastojen ja
yrittgjien valista tiedonsiirtoa ja mahdollistaneet korjuu- ja kuljetuskustannusten
alentamisen.

Pitkalla aikavdilla perusteknol ogian tuottavuus on kasvanut olennaisesti. Esimerkiksi
puun korjuussa toimi vuonna 1965 kaikkiaan 60 000 henked, kun vastaava lukumaara
vuonna 1997 oli noin 8000 henked. Hakkuu- ja metsétraktoreiden yleistyminen va
hens hakkuumiesten méédran 42 000:sta kymmenesosaan tuona aikana. Puutavara-
autojen tehokkuuden kasvua kuvaa, etta vuonna 1965 autoja oli noin 2100, ja niiden
vuosisuorite 12 000 kuutiota/auto, kun vuonna 1997 autoja oli 1400 ja niiden vuosi-
suorite 33 000 kuutiota/auto (SKAL, tilastot).

Kuljetusketjun toimivuuden suhteen ratkaisevassa asemassa on konsernien metsé
osastojen kuljetustenohjaug érjestelmé, jolla ohjataan ja optimoidaan puunkorjuuta ja
kuljetuksia. Niiden yleisena tehtavana on minimoida logistiikkakustannukset anne-
tuilla tuotantotavoitteilla ja varmistaa raaka-ainetoimitusten oikea-aikaisuus. Ohjaus-
jarjestelmét, jotka perustuvat yritysten kehittdmin tai ostamiin ohjelmistoihin, antavat
toimintaohjeet yrittdjille tietoverkkojen valityksell& metsdosastojen hankintatarpeista.

Suurien konsernien kuljetustenohjaug érjestelmaan voi kuulua useita satoja metsako-
ne- ja kuljetusyrittdji&”. Itsendisten sahojen hankintajarjestelmét ovat yksinkertaisem-
pia, ja ne voivat olla ulkoistettu esim. osaks suurten konsernien jérjestelméd. Rauta-
tiekuljetuksissa ohjausvastuu on suurempi palvelun tuottgjalla VR Cargolla, joka toi-
mittaa raakapuun tehtaille asiakaskohtaisilla kokojunilla. Vuonna 1998 uudistetussa
jarjestelmassa sahkoinen tiedonsiirto tehostaa tiedon kasittelya VR:n ja metséteolli-
suuden valilla

Uusien aputeknologioiden 1&pimurron my6td puun korjuun ja kuljettamisen osaa-
misintensiivisyys kasvaa, mikéa asettaa kasvavia vaatimuksia tyévoiman ammattitai-
dolle. Vaikka ty6voiman ammattitaito on yleisesti korkea, alan huolena on osaavan
tyovoiman saaminen tulevaisuudessa. Tydvoiman keski-ika on noin 50 vuotta, ja
ik&&ntyessdan sen hal ukkuus omaksua uusia teknol ogioita ja menetelmid on rajallinen.

! Esim. Stora Enson jérjestel maan Suomessa kuuluu 250 autoa ja 200 harvesteria.
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Julkisella vallalla on térkeita vastuualueita osaamisen ja infrastruktuurin yll&pidossa,
joihin sen tulisi kiinnittda enemman huomiota. Riittéavan ja gjanmukaisen koulutuksen
jarjestdminen on yks tarkedmpid Teknisen koulutuksen lisdks aalla tarvitaan
enemman kaupallista koulutusta, silla yrittdjien ongelmana business-osaamisen puute.
Vakava huolenaihe on tieston huonontuva kunto etenkin syrjaseuduilla ja riittdmatto-
mét metsdtiet puunkorjuualueilla, miké liséa kaluston yllapidosta ja gan kaytosta
johtuvia kustannuksia.

Valmistuotteiden kuljetukset

Samoin kuin raaka-ainekuljetuksissa Suomen maantieteelliseen asemaan ja perustuo-
tannontekijoihin liittyvét haitat ovat kannustaneet valmistuotteiden logistiikan tekno-
logioiden kehittdmiseen. Kaynnissa oleva markkinoiden globalisoituminen ja sahkoi-
sen kaupankaynnin lagjentuminen asettavat téssa suhteessa kasvavia vaatimuksia.

Perusteknologian kehitykselle on ollut ominaista kuljetusyksikdiden kantavuuden jat-
kuva kasvu. Vuosina 1975-1999 kuorma-autojen maara kasvoi 50900:sta 60600:aan,
mutta samanaikaisesti kaluston kokonaiskantavuus kasvoi 102 %. Vastaava suuntaus
on ndhtévissd myos raideliikenteessé. Paperirullien painon ja koon kasvaessa VR Car-
go on kehittanyt kuljetuskalustoa yha suurempiin kuormakokoihin, misté esimerkkina
mainittakoon uudet " Simn-sarjan” vaunut. Niiden kantavuus nousee 10 tonnia aiem-
piin vaunumalleihin néhden.

Suuryksikdiden maantie- ja rautatiekuljetuksiin liittyvén teknologian liséksi Suomen
vahvuuksia perusteknologiassa on konttien- ja kuormankasittelyyn seka laivanraken-
nukseen liittyva teknologia ja osaaminen. Kotimaisen vientiteollisuuden tarpeista
lahtenyt tuotekehitys on johtanut kilpailukykyisiin tuotteisiin myds vientimarkkinoil-
la

NyKkyisista teknol ogista tehokkuutta parantavista hankkeista ja innovaatioista valtaosa
on kohdistunut juuri konttien ja kuormien kasittelyyn. Esimerkikss VR Cargo on yh-
teistydkumppaneineen kehittanyt paperirullien automaattista lastausta rautatievaunui-
hin, mika vahentd4 nostokertoja ja siten tuotteiden vaurioitumisriskid. Tulevaisuuden
tavoitteena on kehittéd automaattinen varasto lastaus- ja purkupddhén. Suomen johta
viin satamaoperaattoreihin kuuluva Steveco Oy kehittényt sahatavaran kontituslaitet-
ta, joka myds vahentda vaurioitumisen ja onnettomuuksien riskia. Konttien operointi
sat perustuu kasvavassa maarin satelliittipaikannukseen ja tietokoneohjelmis-
toihin%, jotka ohjaavat automaattisesti laivan lastausta, konttien paikantamista ja nii-
den kasittelya.

Logistiikan rakenteita eniten muuttava kehityssuunta on sahkoéisen kaupankaynnin
lagjentuminen metséteollisuuden tuotteiden kansainvaliseen kauppaan. Vaikutukset
toimialan kilpailuasetelmiin ja logistiikan organisaatiorakenteisiin ovat syvéllisig,
mutta vaikeasti ennustettavia.

Sahkoisessa kaupankaynnissa on kaksi paémuotoa, yrityskohtaiset tietoverkot, jotka
kytkevét asiakaskunnan tietojdrjestelmét tiiviimmin yrityksen jarjestelmiin ja yleinen
markkinapaikka, joka muodostaa eréénlaisen “"torin” metsdteollisuuden tuotteille.
Yrityskohtaiset jarjestelmét tehostavat asiakaspalvelua, ja ne mahdollistavat asiakkai-

2 'Y |eisemmin telematiikka.
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den tarpeiden ennakoinnin ja yhdistdmisen, mitd hyddynnetdan tuotannon ohjauksen
jalogistiikan optimoinnissa.

Sahkoisten markkinapaikkojen vaikutuksista metsdteollisuuteen on esitetty erilaisia
arvioita. On ilmeistd, etté ne soveltuvat akuvaiheessa standardituotteiden ja ylijaamé-
erin markkinointiin lisdten tuottgjien valista kilpailua. Kilpailun voimistuminen kan-
nustaa tuottajia erilaisten lisdpaveluiden tarjontaan. Markkinapaikat vahentavéat met-
sdteollisuustuotteiden kaupan transaktiokustannuksia ja tukkuportaan ja agenttien
merkitysta logistiikkaketjussa. Syntyy uusia liiketoimintakonsepteja, jotka kattavat
aiempaa suurempia kokonaisuuksia varasto- ja kuljetuspalveluista tuottajan ja loppu-
asiakkaan vélilla

Muuttaessaan logistiikan vallitsevia rakenteita ja liiketoimintamallgja uudet viestinté-
ja tietoteknologiat mahdollistavat samalla metséteollisuuden vientikilpailukyvyn li-
séamisen. Uusien teknol ogioiden merkitysté kuvaa hyvin Suomen Logistiikkayhdistys
ry:n LOGISTIIKKA 2010 —tavoiteohjelman kehitysarvio:

Informaatioteknologia maarittaa tarvittavat kuljetusratkaisut, varaa kuljetustilan, yh-
distda kuljetusvirtoja ja etsii paluukuljetuksia. Telematiikka ohjaa maantiekuljetusten
tilannekohtaista reititystd. Materiaalivirtojen ohjaus kehittyy niin, etta varastointi
edelleen vahenee ja terminaaliluontoinen toiminta lisdantyy. Virtojen keskittyminen
mahdollistaa automaation ja robotiikan lisdamista. Varasto- ja materiaalinkasittely-
automaation kaytto lisaantyy lahes kaikissa alan toimipisteissi. Joustava pientuotanto
kehittyy voimakkaasti ja saattaa 2010 paikkeilla alkaa syrjayttaa suurtuotantoa.

Teknologisen tehokkuuden yllgpitamisessa julkisella vallalla on keskeinen asema.
Suomen tietoliikenteen infrastruktuuri, joka valmistui pédosin ennen teleoperoinnin
yksityistdmista, on keskeinen kilpailuetu. Sen sijaan tieston ja rataverkon yll&pidossa
ja kehittdmisessa on suuria puutteita. Ammattitaitoisen tyovoiman saamiseks koulu-
tuksessa on painotettava uusien teknologioiden ja logistiikan johtamisen merkitysta
Tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoittaminen liséa logistiikan tehostumisen myd6ta
teollisuuden kilpailukykyd mutta samalla myds teknologiayhtitiden kansainvalista
kilpailukykya Tassa suhteessa teknologiaohjelmat kuten KETJU (ks. tuonnempana)
ovat ratkai sevassa asemassa.

2.3 Palveluiden organisoiminen

Puun korjuu ja kuljetukset tehtaalle

Metséteol lisuuden raaka-ainekuljetukset on ldhes taysin ulkoistettu. Autokuljetukset
olivat jo 1970-luvulla siirtyneet pddosin itsendisille yrittgille, ja tala hetkella vain
Metsdliitolla on joitakin omia autoja. Puun korjuun koneellistuminen etenkin 1980-
luvulla véhensi metsureiden méaarda olennaisesti, ja 1990-luvulla konsernien metsa-
osastot aoittivat puun korjuun lagjamittaisen siirtdmisen metsakoneyrittgjille”. Metsa
osastot vastaavat |dhinna puun hankinnasta, logistiikan ohjauksesta ja sopimusneu-
votteluista kuljetus- ja koneyrittdjien kanssa.

Puun korjuun ja kuljetusten siirtyminen itsendisille sopimusyrittgille on sindlaan li-
sannyt toimitusketjun tehokkuutta, missa kannustinmekanismien merkitys on ollut
keskeinen. Kaluston teknisen kehityksen mydéta investointi- ja ylldpitokustannukset

% Koneellistamisaste oli viela 1980-luvulla 20 % mutta 1990-luvun lopussajo 90 %.
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ovat kasvaneet, mik& on edellyttanyt kustannusvalvonnan tehostamista ja kaluston
kayttbasteen jatkuvaa nostamista. Y rittd &toiminnassa kal ustoa voidaan kayttéa useas-
sa tydvuorossa ja tehokkaammin yrittdan maksimoidessa voittoaan. Metséteol lisuus
sddstyy tyovoima ja investointikustannuksilta mutta hyoétyy jarjestelmén joustavuu-
desta. Se maksaa vain todellisesta pal velusta kull oisenkin kysyntéatilanteen mukaan.

Korjuu- ja kuljetusyritykset ovat tyypillisesti yhden tai muutaman tyontekijan pien-
yrityksig, joten ulkoistamiseen e ole liittynyt valittdmia mittakaavaetuja. On kuiten-
kin otettava huomioon, ettd metsdkoneala on varsin nuori, ja liiketoiminnan kaynnis-
téminen e ole alkuvaiheessa vaatinut suurta yrityskokoa. Metsdtehon selvitysten mu-
kaan yritysten maéra vahenee ja yrityskoko kasvaa lahivuosina. Omistuksen keskitt&-
minen mahdollistaa korjuukoneiden tehokkaamman koordinoinnin. Vastaava tilanne
vallitsee maantiekuljetuksissa, missd osakeyhtididen muodostamista ja tgiminnan
lagj entamista vai keuttanut liikennel upaj arjestelma poistui vasta vuonna 19917, Yritys-
kokoa on tédman jalkeen lisdtty my0s vertikaalisessa suunnassa, jolloin yritys vastaa
esim. koko toimitusketusta metsasta tehtaal le.

Toinen k&ynnissa oleva suuntaus on pyrkimys tehtaiden sisdisten kuljetusten ja raaka-
puun kasittelyyn liittyvien toimintojen ulkoistamiseen. Myds nédissa toiminnoissa te-
hokkuuden kasvu perustuu yrittdjdtoiminnan kannustimiin. Padomia vapautetaan li-
séksi trukkikaluston leasing-sopimuksilla. Konsernien ulkopuolisessa saha- ja levyte-
ollisuudessa ulkoistaminen on edennyt pitkalle ja perustunut omistgjien ja yritysjoh-
don kannattavuusarvioihin.

Kemiallisessa metséteol lisuudessa ja siihen kuuluvassa sahateollisuudessa kehitys on
ollut hitaampaa, mihin keskeinen syy on ollut alan ammattiyhdistyksen Paperiliiton
periaatteellinen vastustus. Toimintoja on jossain maarin pystytty siirtdmaan yrittgille,
mutta tdma on edellyttanyt yleensa pitkallisia neuvotteluja liiton kanssa. Tilannetta
kuvaa hyvin yleistettdvissa oleva konsernitason toteamus; tavoitteenamme on ulkois-
taa kuljetuksia ja puunkasittelya niin paljon kuin liitto sallii.

Ammattiliiton vaikutusvalta nakyy myos rautatiekuljetusten organisoimisessa. Suurin
osa metséteollisuuden tehtaista ja integraateista on kytkeytynyt valtakunnalliseen ra-
taverkostoon, josta teollisuus omistaa tehdasal ueella sijaitsevan osuuden. Tehtailla on
lisdksi omaa kuljetuskalustoa. VR Cargon mukaan toimintaa voitaisiin olennaisesti
tehostaa, jos VR vois lagentaa palveluitaan tehtaiden sisdisiin kuljetuksiin, lastin
purkamiseen seka radan ja kaluston yll&pitoon. Myds nédiden logistiikkatoimintojen
ulkoistaminen on ammattiyhdistyspolitiikan takia ollut mahdotonta yll&pitéen osaltaan
organisatorista tehottomuutta. Sama koskee valmiiden tavaroiden rautatiekuljetuksia.

Valmistuotteiden kuljetukset

Tehtaan ja sataman valinen kuljetusketju on osa monivaiheista tehtaalta loppuasi ak-
kaalle ulottuvaa toimitusketjua, jota konsernien logistiikkaosastot pyrkivét optimoi-
maan. Logistiikkaosastot tukevat yhtididen myynti- ja markkinointitoimintoja, joten
ostetut kuljetuspalvelut muodostavat keskeisen, metséteollisuuden asiakkailleen tar-
joaman lisdpalvelun.

* Liikennel upien myéntamisessa luovuttiin tarveharkinnasta, ja siirryttiin soveltuvuusharkintaan. Lupa
myonnetdan siten kaikille hakijoille, jotka tayttavat tietyt ammattitaitoa, vakavarai suutta ja soveltu-
vuutta koskevat ehdot.
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Vamistuotteiden logistiikkaketju tehtaalta satamaan voidaan jakaa karkeasti neljdan
satamassa ja lastaus laivaan. Ketjussa toimii tall6in 4 osapuolta: varastoinnista ja las-
taamisesta vastaava tehdas, kuljetuksista vastaava huolinta- ja kuljetusliike, satama-
toiminnoista vastaava satamaoperaattori seka varustamo, joka toimittaa tuotteet méa-
résatamaan. Kuljetusketjussa satamaoperaattorin palvelutoiminnot ovat yleensa laa-
jimmat, ja niihin kuuluvat tyypillisesti ahtaus, huolinta, laivanselvitys, varastointi ja
transitopalvel ut.

Toimitusketjun rakenteelliselle kehitykselle on ol lut ominaista toimijoiden vahenemi-
nen ja toimintojen keskittyminen harvemmille yrityksille. Keskittyminen on ollut ho-
risontaalista ja vertikaalista, mik& on lisénnyt kuljetusketjun organisatorista tehok-
kuutta. Muutos on ollut seuraus ennen kaikkea kemiallisen metséteollisuuden pyrki-
myksesta ulkoistaa operatiivisia toimintoja ja padtoksentekoa harvemmille toimitta-
jille ja luoda pitkdaikaisia, kumppanuuteen perustuvia yhteistyosopimuksia. Vastaa-
vasti asiakasrgjapinnassa metsateollisuus integroituu asiakkaan logistisiin toimintoi-
hin, kuten varastointiin.

Mittakaavaetujen hyodyntéamiseen perustuva kuljetusputkien syntyminen ndkyy myoés
metséteol lisuuskonsernien logistisissa toiminnoissa Suomessa. VR Cargo hallitsee
nykyaan valtaosaa tehtaiden ja satamien valisista kuljetuksista, ja VR-konsernin osit-
tain omistama Combitrans on johtava metséteollisuuden maantiekuljetusten operaatto-
ri. Satamaoperointi, etenkin paperin osalta, on keskittynyt kolmelle yhtidlle, Steveco
Oy:lle, Oy Hango Stevedoring Oy:lle ja Oy Rauma Stevedoring Ltd:lle. Varustamo-
toimintaa hallitsevat 1ahinna kaksi yhti6td, metséteol lisuuden omistama Transfennica
ja Finnlines-ryhmaan kuuluva Finncarriers®. Konsernien ulkopuolisen sahateollisuu-
dessa pirstoutuneen rakenteen takia sen logistinen jérjestelméa on hajautuneempi.

Toimijoiden médran vahenemisesta huolimatta toimitusketju e ole organisatorisesti
optimaalinen, mika johtuu mm. yritysten erilaisista intresseistéa ja toimintatavoista se-
k& epayhtendisesta kasitteistosta. Tama on vaikeuttanut oikean tiedon nopeaa vélitty-
mista ketjun sisdlla ja kaluston optimaalista kdyttéa. Keskeinen tehottamuutta aiheut-
tavatekijaon ollut mm. kaluston vajaakaytté meno-paluu —iikenteessa™

Tehokkuutta on mahdollista liséta kahdella toisiaan téaydentavalla organisaatiomallil-
la, joista toinen on useista toimijoista koostuva kumppanuugjérjestelma. Siina paatok-
senteko on hajautettu, ja tavoitteena on osapuolien pyrkimys ketjun kokonaistehok-
kuuden maksimoimiseksi. Esimerkkind mainittakoon Stevecon aloitteesta kdynnisty-
nyt VIPRO (vientitoimitusten kehittdmishanke), joka on osa TEKESIn ja liikennemi-
nisterion koordinoimaa kansallista KETJU-ohjelmaa. VIPRON" padtavoitteena on
suomalaisen metsateol lisuuden vientitoimitusprosessin arvioiminen ja uuden toimin-
tamallin loytaminen koko ketjun kustannustehokkuuden sekd toimitusvarmuuden li-
sdamiseksi. VIPRON perustana on ISC-konsepti (Intelligent Supply Chain), jolla on
nelja kulmakivea:

® Viimeisin vaihe keskittymis- ja ulkoistamiskehityksessé oli Transfennican siirtyminen Finnlinesin
omistukseen kesdkuussa 2000.

® Ongelma koskee erityisesti VR Cargoa, joka vientikuljetusten lisaksi tuo satamista tehtaille erilaisia
kemikaalgja. Asiantuntija-arvion mukaan VR Cargon kaluston kayttdaste on noin 50 %.

" Projektiin osallistuvat Stora Enso Oyj, Finncarriers Oy Ab, Finnlines, Metsé-Serla Oyj,

Myllykoski Paper Qy, Steveco Oy, UPM-Kymmene Oyj, VR Osakeyhtid/VR Cargo. Hanketta koor-
dinoi TietoEnatorin tytéryhtié Oy EDI Management Finland Ltd.
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- yhteinen toimintakonsepti, joka toimii, kun kaikki osapuolet ovat sitoutuneet
tuottamaan siihen tarvittavat tiedot ja toiminnot,

- toimitusketju on kokonaisvarasto, jossa tavara siirtyy toimeksiantgjien ja palve-
lutuottajien toimenpiteiden seurauksena varasto-olotil asta toiseen,

- fyysisen tavarankulun jatiedon valinen vastaavuus ja oikeellisuus, tiedon eheys,

- tarvittavien toimenpiteiden ennakointi, joka perustuu sovitun ennakkotiedon va
littdmi seen ja toteutunei den toimenpiteiden vahvistamiseen.

VIPRON sovellutuskohteena on joukko It& ja Kaakkois-Suomessa sijaitsevia paperi-
tehtaita ja niiden Stevecon kautta kulkeva kuljetusputki, jossa kustannussaastoja on
projektin aikana syntynyt jo kymmenia miljoonia markkoja. Saastopotentiaalin usko-
taan kuitenkin olevan useita satoja miljoonia markkoja. Jos toimintamalliin kohdis-
tuneet odotukset toteutuvat, sité on tarkoitus lagjentaa myohemmin koko paperiteolli-
suuteen, muihin satamiin ja edelleen mekaanisen metsateollisuuden vientikuljetuksiin.
Mité lagjempi jérjestelméan kattavuus on sitd suuremmat ovat sen mittakaavaedut. Op-
timaalisessa tilanteessa kumppanuusj arjestelmén yritykset toimivat yhden suuren yri-
tyksen tavoin, jolla on sisdisesti yhtendiset tavoitteet. Tehokkuuden toteutuminen riip-
puu j&rjestelman kannustinmekanismeista.

Toinen vaihtoehtoinen malli on hierarkkinen jérjestelméa, jossa toimintoja ja vastuita
jaetaan uudelleen ja keskitetéan. Taloin yksi yritys ohjaa kuljetusketjua tehtaalta sa-
tamaan ja mahdollisesti edelleen loppuasiakkaalle saakka. Jarjestelma el edellyttaisi
valttaméatta omistuksel lista integraatioita, vaan se olisi yhden operaattorin malli, jossa
muut logistiikkayhti6t toimisivat alihankkijoina. Téssa suhteessa luontevinta olisi
Siirtda vastuu esim. satamaoperaattorille tai varustamolle, jotka ovat jo |agjentanest
toimintojaan ketjun sisdlla. Jarjestelman toteuttaminen edellyttéisi muutoksia julkisen
vallan halintorakenteissa ja teollisuuden asenteissa. Tehokkuuden varmistamiseksi
operointioikeus olisi kilpailutettava séannol lisesti.

Kuljetusketjun rakenteesta riippumatta sen tehokkuutta on mahdollista lisata salli-
malla osatoimintojen vapaa siirtyminen organisaatioista toiseen. VR Cargo ja muut
kuljetusliikkeet olisivat vamiita lisé8méaén palveluitaan integroitumalla paperitehtai-
den varastotoimintoihin. VR:n ndkotkulmasta ulkoistaminen aentais kustannuksia
etenkin, kun teknologinen kehitys nostaa jatkuvasti varastotoimintojen automaatioas-
tetta ja sirtéa kilpailuetua palveluiden tuottgjale. Kuljetusliikkeet ovatkin jossain
maarin pystyneet lagjentumaan varastopalveluihin, mutta yleisesti ulkoistamista on
ollut vaikea toteuttaa ammattiyhdistyspolitiikan takia.

Itsendisten sahojen osalta varastojen lagjamittai seen ulkoistamiseen ei ole toistaiseksi
ollut tarvetta, koska yritykset toimivat itsenaisesti ja litketoiminta on keskimaérin pie-
nimuotoista. Sen sijaan kuljetudliikkeille on siirretty sahojen sisdisia siirto- ja nosto-
palveluita. Mikali sahat pystyisivat lagjempaan logistiikkayhteistython, varastojen
ulkoistaminen voisi olla kannattavaa.

Myo6s satamaoperaattorit olisivat vamiita lagjentamaan palvelutoimintaa juuri tehtai-
den varastojen suuntaan. Tasséa tehokkuuden |8hteend olisi toimintojen horisontaalinen
yhdistdminen, silla keskeinen osa operaattoreiden liiketoimintaa on juuri varastojen
hallinta. Samoin kuin paperiteollisuudessa TES-jarjestelma ja ammattiyhdistyspoli-
tilkka alheuttavat organisatorista tehottomuutta satamaoperoinnissa. SAK:n jéasenliitto
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AKT, johon kuuluu merkittavé osa alan tyontekijoista, voi neuvotteluvoimallaan estéa
tukitoi Ei ntojen kuten sisdisten kuljetusten ulkoistamisen ja tydvoiman joustavamman

kayton™

Organisatorisen tehokkuuden osalta julkisen vallan yksi keskeinen vastuualue on rau-
tatieliikenne VR-konsernin omistuksen vélityksella. Kansainvalisessa vertailussa yh-
tibn toiminta on varsin tehokasta, mita osoittaa mm. korkea 26 % osuus kotimaan ta-
vardiikenteestd. VR Osakeyhtio on ollut my6s harvoja voittoa tuottavia rautatieyhti-
Oita. Tehokkuutta on 1990-luvulla lisdtty mm. tyévoiman voimakkaalla vahentami-
sellg, informaatioteknologian kayttoa lisédmala ja vuoden 1995 yhtidittamisella
Alue, jolla toimintaa on mahdollista kehittéa edelleen on mm. kuljetuskaluston kayt-
tbasteen lisédminen. Y htion tulevaisuuden haasteita on alan kilpailun vapautuminen
Euroopassa ja sopeutuminen mahdollisesti syntyviin uusiin hierarkkisiin logistiikka-
organisaatioihin.

Keskeisend omistgjana ja toimijana julkisella vallala tulisi olla valmius organisato-
rista tehokkuutta lisééviin rakenneuudistuksiin myds muilla alueilla. Tarvittavia toi-
menpiteitd ovat mm. logistiikan infrastruktuurista vastaavien laitosten tulosvastuulli-
suuden lis&&mien esim. liikelaitostamalla ja yksityistamalla Liséksi sen tulisi sallia
lagj empien operointikokonai suuksien muodostuminen logistiikkaketjuun.

2.4 Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet
Puun korjuu ja kuljetukset tehtaalle

Puun korjuun ja kuljetusten kilpailutilanne ja neuvottel uasetelma metséteollisuuteen
ndhden ovat muuttuneet rgjusti viimeisen kymmenen vuoden aikana. Viime vuosi-
kymmenen alkuun asti kuljetusyrittgjien etujarjesté Suomen Kuorma-autoliitto toimi
neuvottel uosapuolenaja antoi hintasuosituksia yrittgjien ja metséteol lisuuden valisissa
hintaneuvotteluissa. Vuonna 1992 voimaan tullut uusi kilpailunrgjoituslaki kielsi ho-
risontaalisen hintayhteistyon ja pakotti yrittdjat neuvottelemaan kahdenkeskisesti asi-
akkaiden kanssa.

Taulukko 2.2. Metséalan yrittéamisen tunnuslukuja vuodelta 1997 (SKAL).

Metsdkoneala Puutavara-autoala

Yrittgjia 1300 Yrittgia 1000
Tyontekijoita 3000 Tyontekijoita 1700
Hakkuukoneita 1300 Puutavara-autoja 1400
Metsétraktoreita 1800 Liikevaihto 1,3 mrd. mk
Liikevaihto 1,9mrd. Mk Suorite (kuutioitapuuta) 47 milj.

Suorite (kuutiota puuta) 47 milj.

Neuvottel ujarjestelman muutos ja metséteol lisuuden keskittyminen ovat johtaneet ti-
lanteeseen, missd noin 1300 metsékonealan yrittgj84 ja 1000 puukuljetusyrittdjaa kil-
pailevat ankarasti keskendan ja missa palveluiden ostajista kolmen suurimman osuus
on lahes 90 %. Kuljetusyrittgat kilpailevat jossain méaarin myds VR Cargoa vastaan,

8 Ahtaustoi minnassa tydvoiman kayttdaste vaihtelee voimakkaasti, koska kerralla satamaan tulevat
tavaraerdt ovat yleensa suuria. Esimerkiksi tilanteessa, jossa operaattorilla on useita satamia, tydvoi-
man siirtéminen satamasta toiseen kayttdasteen lisddmiseksi on TESin takia vaikeaa. Ty6ta hel pottavi-
en uusien teknol ogioiden kayttdénotto ai heuttaa puol estaan vaikeita toimenkuva- ja palkkaneuvotteluja.
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mutta niiden palvelut ovat lahinnd toisiaan taydentavid Raakapuun kuljetuksista
maantiekuljetusten osuus on nykyaan noin 80 %, rautateiden osuus noin 15 % ja uiton
osuus noin 5 %. Pitkalla aikavalilla uitto on korvautunut muilla kuljetusmuodoilla.

Muutos taydellisen kilpailun suuntaan on sindlléén liséannyt palveluiden tarjonnan te-
hokkuutta, mik& on nakynyt mm. kuljetustaksojen reaalisena aenemisena 1990-
luvulla. Kysynnan samanaikainen keskittyminen on kuitenkin lisdnnyt metséteolli-
suuden vertikaalisen kontrollin mahdollisuuksia ja sirtanyt neuvotteluvoiman yha
selvemmin metséteollisuudelle. Yrittgilla on mm. suuria vaikeuksia siirtda polttoai-
neiden hinnan korotuksia hintoihin.

Neuvottel uasetelman muutoksella ja hyvaksikaytolla on puolestaan tehottomuutta yl-
lgpitavéa ja molemminpuolista kilpailukykya heikentava vaikutus, mika tunnustetaan
myds metsateollisuudessa. Tilannetta kuvaa hyvin teollisuudessa esitetty nakemys,
jonka mukaan metsateollisuus on kilpailuttanut yrittgjid kuoleman partaalle. Vaikka
kilpailuttaminen vahentad metsateol lisuuden kustannuksia lyhyella aikavéhijlla, yritta-
jien aseman vaikeutuminen heikentéa sen kilpailukykya pitkalla aikavalilla™

Korjuuketjun teknologinen kehittyneisyys on suurelta osin perustunut metséteol li suu-
den asettamiin, kaluston varustelua koskeviin vaatimuksiin. T&ssa suhteessa metséte-
ollisuus on ollut vaativa asiakas. Kuljetusyrittdjien nakemyksen mukaan tuottavuuden
kasvusta koituneet hyoddyt ovat kuitenkin siirtyneet pddasiassa metséteollisuudelle, ja
varustelua, kuten autojen tietokonel aitteistoja koskevat vaatimukset sopimusyrittgaksi
padsemiseks ovat osittain ylimitoitettuja. Vaatimusten edellyttdmét laiteinvestoinnit
sitovat yrittgén asiakkaaseensa ja pakottavat taman toimimaan ymparivuorokautisesti
kustannusten kattamiseksi. Lisdksi esim. gotietokoneiden hinnat ovat korkeat alan
kilpailun vahyyden takia.

Toinen markkinarakenteeseen liittyva ongelma on, etta kuljetustenohjausarjestel mét
on kehitetty konsernien tarpeista lahtien, mikéa e vattamatta ole optimaalista koko
jarjestelman kannalta. Ajo-ohjelmien toteuttaminen on lisannyt gokilometrgja suh-
teessa toimitettuun puumadrdan, ja kalustoa on viime vuosina jouduttu tdman takia
jopa lisdéémaan. Tehottomuutta ylldpitévat myos konsernien rinnakkaiset, toisistaan
riippumattomat kuljetustenohjaug arjestelmat, mita selittéa ankara kilpailu puunhan-
kinnassa. Jarjestelmien integroiminen lisdisi tehokkuutta olennaisesti ilman, etta yri-
tysten kilpailuedut tai markkinoiden toimivuus vaarantuisivat. Vastaavasti itsenéisten
sahojen olisi mahdollista rationalisoida kuljetuksiaan koordinoidummalla yhteistyoll &

Metsdkone- ja kuljetusyrittgjdt voivat parantaa neuvottel uasemaansa |dhinnd kahdella
tavalla. Néisté toiseen, hintayhteistyon sallimiseen poikkeusluvalla, Kilpailuvirasto ei
ole toistaiseksi suostunut. Toinen, logistiikan tehokkuutta samalla lisddva strategia,
olis horisontaalinen integraatio yhteisen markkinointiyhtion tai yrityskauppojen
muodossa. Suurempi yrityskoko parantais yritysten neuvotteluasemaa ja mahdolli-
suuksia osallistua kuljetusjarjestelmien kehittamiseen. Suuret kuljetuspal veluyritykset
voisivat vastata tehokkaammin useiden asiakkaiden puunhankinnasta alueellisesti,
jolloin osa konsernien siséisista palveluista siirtyisi nélle puun hankinnan logistiik-
kayhticille.

® Téasta esimerkkina mainittakoon koneyrittgjien dskettéinen lakko, johon johti yrittgjien kyvyttomyys
maksaa palkkoja.
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Tasapuolisemman neuvotteluaseman luomisen liséks julkinen valta voi parantaa
yrittgjien asemaa oikein suunnatuilla tuilla ja erilaisilla verohel potuksilla. Téssa suh-
teessa merkittava litketoiminnan kehittamista rgjoittava tekija on korkea polttoaineve-
rotus. Esimerkiksi puutavara-auton kustannuksista polttoaineen osuus on keskimaarin
21 %. Vdlittdmien kustannusvaikutusten lisaks polttoaineverotuksella on lagjoja ker-
rannai svai kutuksia metséteollisuuden ja koko kansantal ouden kilpailukykyyn.

Vuosittaisia hakkuita ei Suomessa voida juurikaan enda lisdtd, mika rajoittaa toimi-
alojen orgaanista kasvua. Myo6s tadma seikka siirtéa kasvun painopistetta yrityskaup-
poihin ja yhdistymisiin. Toinen kasvustrategia on kansainvalistyminen, mita on to-
teutettu jo pienessd laguudessa. Vendjélla ja Baltiassa toimii talla hetkella noin 100
auto- ja koneyrittdj 84 padasiassa tuontipuun korjuutehtévissa. Y rityskoon kasvattami-
nen parantaisi edellytyksid kansainvdistymiselle.

Valmistuotteiden kuljetukset

Metséteol lisuuden asiakasalojen keskittyminen ja kansainvalinen kilpailun kiristymi-
nen edellyttda toimitusaikojen jatkuvaa lyhentdmista ja tasmallisempia toimituksia.
Tama on lisdnnyt vientikuljetusten merkitysta metséteollisuuden kilpailukykytekijana
jasamalla pakottanut metsateollisuutta uudistamaan logistisia strategioitaan.

Metséteol lisuuden keskittyminen on lisdnnyt sen neuvotteluvoimaa suhteessa logis-
tilkkapal veluiden tuottgjiin, ja samalla sen mahdollisuudet kilpailuttamiseen ovat pa-
rantuneet. Raakapuun kuljetuksiin verrattuna valmistuotteiden kuljetuksissa yritysten
asema on kuitenkin yleisesti parempi, koska ne ovat osa metséteol lisuuden asiakkail-
leen tarjoamaa pal vel ukokonaisuutta, jossa laatu ja toimitusvarmuus ovat térkeita kil-
pailutekijoita. Liiketoimintasuhteet ovat usein pitk&aikaisempia, ja pavelutoimintaa
pyritdan kehittdmaan yhtei stydssa.

Tehtaiden ja satamien véalisissa kuljetuksissa VR Cargo kilpailee maantiekuljetuksia
vastaan, minka lisaksi kuljetusliikkeet kilpailevat keskendén. VR Cargon kilpailuetu-
na on mittakaavaedut suurten kertakuormien kuljetuksissa, mita kuvaa sen hallitseva
asema kemiallisen metséteol lisuuden ja integraattien satamakuljetuksissa. Toinen pai-
silla merkittéva osa rataosuuksista on nykydan sdhkdistetty. VR Cargon markkina-
asemaa kuvaa, etta sopimusneuvottelut metsiteol lisuuden kanssa kaydadn konsernita-
solla.

Maantiekuljetusten kilpailuetuna on kuljetusyksikdiden pienuudesta johtuva jousta
vuus ja mahdollisuus palvella erikokoisia asiakkaita niiden sijainnista riippumatta.
Tahan perustuu maantiekuljetusten korkea osuus mekaanisen metséteollisuuden, eri-
tyisesti konsernien ulkopuolisen sahateollisuuden kuljetuksista. Raakapuukuljetuksiin
verrattuna yrityskoko on keskiméérin suurempi vaihdellen pienyrittgjista useita autoja
omistaviin perheyhtidihin ja edelleen suuriin ketjuuntuneisiin huolinta- ja kuljetus-
liikkeisiin.

Suurille kuljetusliikkeille on ominaista monialaisuus asiakaskunnan suhteen, jolloin

yrityksista mainittakoon UPM-Kymmenen kuljetuksista vastaava Combitrans, joka
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ostaa kuljetuspalvelut alihankintana kilpailuteltuilta yrittéjiltélﬁ.I Toinen ostostrategia
on kuljetuspalveluiden hankinta suoraan sopimusyrittgéta, jolloin neuvottelut kay-
dadn useimmiten paikallistasolla

Satamaoperoinnissa kilpailuasetelma on viime vuosina muuttunut satamien valisesta
kuljetusputkien valiseks kilpailuksi, jolloin sataman operatiivisen tehokkuuden mer-
kitys on vahentynyt kuljetusreittejd valittaessa. Tama on seuraus kuljetusten keskittd-
misestd, jolloin kuljetusputkien mittakaavaedut nousevat ratkaisevaks tekijaksi. Toi-
nen satamaoperoinnin kehittdmista ragjoittava tekija on operointiyhtididen omistus,
joka on keskittynyt metsateol lisuuskonserneille= Liiketoimintaa ohjaavat tall6in met-
séteollisuuden tarpeet, miké el ole optimaalista logistiikan kokonai stehokkuuden kan-
nalta.

Metséteol lisuuden omistusta satamaoperoinnissa selittéavat historialliset syyt, konser-
nien valinen kilpailu, satamapal veluiden pirstoutunei suus seka kil pailun puute satami-
en valilla Kaikkiaan Suomessatoimii yli 20 satamaa, jotka ovat kansainvalisesti suh-
teellisen pienia Hallinnollisesti satamat kuuluvat kaupunkien satamalaitosten alai-
suuteen, ja niité voidaan luonnehtia alueellisiksi julkisen vallan monopoleiksi. Sata-
malaitog arjestelma on este logistisesti tehokkaammalle, suurtuotannonetuja hyodyn-
tavdle jarjestelméle, merikuljetukset ovat keskittyneet harvoihin keskendan kil-
paileviin suursatamiin™ Suursatamajérjestelma takaisi paveluiden kustannustehok-
kaamman tarjonnan, jolloin operoinnin omistus olisi metséteollisuudelle tarpeetonta.

Merikuljetuksissa padkilpailijoita olivat aiemmin Finncarriers ja Transfennica, jotka
kilpailivat UPM-Kymmenen omistamaa UPM-Kymmene Seaways Oy:ta ja muutamia
ulkomaisia, 1&hinna keskieurooppalaisia varustamoita vastaan. Transfennican siirryt-
tya Finnlinesin omistukseen paperin kuljetusmarkkinoita voidaan etenkin Euroopan
osalta luonnehtia |ahes monopoliksi. Yhti6lla on tosin potentiaalisia kilpailijoita. En-
nen yrityskauppaa neuvotteluvoima oli keskittynyt metséteollisuudelle, ja yhtiot kil-
pailuttivat varustamoita vuosisopimuksia tehtdessd. Samoin kuin rautatiekuljetuksissa
neuvottelut kaydaan konsernitasolla. Varustamoiden yhdistyminen parantaa Finnline-
sin neuvottelu aa ja kuvastaa osaltaan muutosta kohti hierarkkisempaa logistiik-
kajérjestelmaa.

Kuljetus- jalogistiikkajarjestelmien tehostaminen on ollut yksi keskeinen metséteol li-
suuden fuusioiden syy ja seuraus. Kun yrityskaupat olivat vield viime vuosikymmen
puolivdliin asti etupaéssa kotimaisia ja kun kansainvélinen toiminta oli vientipainot-
teista, yrityksilla oli samansuuntaiset intressit logistiikan rationalisoimiseks koti-
maassa. Tilanne on kuitenkin t&ssa suhteessa muuttumassa. Y ritysten kasvaessa kan-
sainvéisilla fuusioilla globaaleiksi yrityksiksi ne pyrkivéat optimoimaan myds logisti-
sia jarjestelmidan globadilla tasolla. Yritysten intressit Suomen logistisissa toimin-
noissa erkaantuvat, mika voi olla koko jéarjestelmén toimivuutta ja vientikil pailukykya
uhkaavatekija

10 J4rjestelma muistuttaa konsernien metsiosastojen kuljetuspal veluiden hankintaa, jossa yritt&jan neu-

votteluasema on heikko.

! Operaattoreiden omistus; Rauma Stevedoring (UPM-Kymmene 100 %), Hangd Stevedoring
(Metsdliitto 75 %, Steveco 25 %), Steveco (Ahlstrom 6 %, UPM-Kymmene 32 %, Stora Enso 37 %,
Myllykoski Paper 6 %, Finnlines 19 %).

12 Er&én asiantuntija-arvion mukaan optimaalinen satamien maara olisi noin viisi.

3 Finnlines omistaa lissksi kaksi satamaoperaattoria.
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Yks avainkysymys Suomen metséteollisuuden kannalta onkin, miten konsernien in-
tressit voitaisiin yhdistéd Suomen toimintojen osalta, jotta logistiikkaa voitaisiin ke-
hittda vientikilpailukyvyn sdilyttémiseksi ja lisédmiseksi. Voivatko keskendan kilpai-
levat yritykset olla yhteistyossa logistiikan osalta? Perinteisen ndkemyksen mukaan
vastaus on e, koska logistiikan hallinta on ollut juuri yksi keskeinen kilpailukeino.
Tallakin hetkella konsernit tekevét yhteisty6ta |ahinna laivakuljetuksissa, ja niissakin
pakon sanelemana. Suomen suhteellisen merkityksen vahentyessa yritysten tuotanto-
toiminnassa yhteistyon edellytykset kuitenkin paranevat, ja orastavia merkkeja intres-
sien harmonisoitumisesta onkin nahtévissa. Parhaiten tétéa kuvaa juuri VIPRO-hanke,
jossa alueellinen yhteisty6 on jo tuottanut tuloksia

Metséteol lisuuden vaikutus logistiikkapalveluiden kansainvélistymiseen on painottu-
nut selkedsti varustamotoimintaan, johon Suomen oloissa on implisiittisesti liittynyt
kansainvalistyminen. Voidaankin sanoa, etta laivanvarustus on varhimmin kansainvé-
listynyt palveluala, ja siihen juuri metséteollisuudella on ollut olennainen vaikutus.
Nykyisessa tilanteessa metsdteollisuuden merkitys kotimaisten varustamoiden kan-
yleisemminkin siirtymassa liittoutumiin ja fuusioihin ulkomaisten varustamoiden ja
muiden logistiikkayhti6iden kanssa.

Kuvio 2.1. Viennin merikuljetusten rakenne vuosina 1980 ja 1998 (Merenkulkuhalli-
tus, kotisivut).
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Metséteol lisuuden merkitys VR Cargon liiketoiminnan kehittdmiselle on myos ollut
suuri, mutta yhtion mahdollisuudet suoraan kansainvalistymiseen ovat rajalliset.
Rautatielaitokset ovat tyypillisesti valtiollisia monopolega, minka lisdksi Suomessa on
Lansi-Euroopasta poikkeava raideleveys. Kilpailun avautuessa kansainvalistymiskei-
noja ovat erilaiset liittoutumat ja verkostoituminen ulkomaisten rautatieoperaattorei-
den jamuiden logistiikkayhtididen kanssa.

Myds maantiekuljetusten kansainvalistymista rgjoittavat Suomen muusta Euroopasta
poikkeavat kalustostandardit ja erilaiset médraykset. Kotimaisten kuljetusliikkeiden
kilpailuhaitta on lisdks yritysten suhteellisen pieni koko (ks. kuvio 2.2), ja padosasta
metséteol li suuden maantiekuljetuksista Euroopassa vastaavatkin muut kuin suomalai-
set yhtiot. Talla logistiikan alueella metséteollisuuden mahdollisuudet palveluiden
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viennin edisa‘niseksi ovat kuitenkin merkittavét, ja erilaisia yhteistyohankkeita on jo
kaynnistetty™.

Julkisen vallan vaikutusmahdollisuudet viennin logistiikan kehittdmiseksi ovat mer-
kittavét, ja sen vastuualue on myds lagja. Aktiivisena toimijana VR:n jatie-, satama-
seka merenkulkulaitoksen kautta silla on vastuu koko logistisen jarjestelman kilpailun
yllgpitdmisesta. Kuljetuspalveluiden hinnoittelussa tavoitteena on oltava kilpailun
sdilyminen valtiollisen monopolin ja yksityisen kilpailullisen sektorin kesken. Meren-
kulkulaitoksen ja kaupunkien satamalaitosten sisaista tehokkuutta on liséttéva mak-
sujen alentamiseks, ja satamien kartellimainen toiminta tulisi estéd. Kustannustehok-
kuus lisda suoraan vientikilpailukykyd, minka liséks se parantaa Suomen transitolii-
kenteen kilpailukykyé. Transitoliikenne mahdollistaa etenkin suurien satamien mitta-
kaavaetujen hyodyntamisen, miké alentaa pal vel utuotannon keskikustannuksia.

Kuvio 2.2. Kuljetusliikkeiden keskikoko Euroopassa.

e
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2.5 Y hteenveto

Logistiikkakustannukset muodostavat metséteollisuuden kustannusrakenteessa mer-
kittdvan kuluerdn, jonka muutoksilla on olennainen vaikutus vientikilpailukykyyn.
Logistiikkaketjun Suomessa sijaitseva osa on ketjun toimivuuden kannalta tarkein, ja
siihen on mahdollista vaikuttaa kotimaisin toimin. Globalisoituminen on lisdnnyt lo-
gistiikan merkitystd, mika tiedostetaan yha lagjemmin. Prosessindktkulman mukaan,
joka yleistyy my6s metséteol lisuudessa, tuote jalostuu ja siirtyy varasto-olomuodosta
toiseen. Logistiikkakustannuksia pyritéén minimoimaan talléin koko toimitusketjun
suhteen.

Teknologia ja osaaminen
Palveluiden tuotannon tekninen taso on Suomessa korkea, mika on ollut seuraus pyr-

kimyksesta kompensoida maan syrjdiseen sijaintiin ja pitkiin etdisyyksiin liittyviakil-
pailuhaittoja. Kuljetuskaluston yksikkdkoko on jatkuvasti kasvanut, ja tyévoimaa vé

4 Esimerkkina mainittakoon Sisu-Trans Oy:n ja UPM-Kymmenen yhteistyd Ranskassa.
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hentéavéd automaatioita ja robotiikkaa lisdtéan kaikissa lastaus- ja purkuvaiheissa. Te-
lematiikka ja ohjelmistoihin perustuvat kuljetustenohjausjarjestelmét ovat lagjasti
ké&ytossa metsateollisuuden puunhankinnassa, ja ne yleistyva myds valmistuotteiden
kuljetuksissa. Useilla perus- ja aputeknologioiden aueilla kotimaiset yhtiot ovat ke-
hityksen kérjessd ja kansainvalisesti kilpailukykyisia.

Yrityskohtaiset tietoverkot kytkevét |oppuasiakkaat entisté tiiviimmin tehtaisiin ja li-
sddvét tiedonvalityksen tehokkuutta. Sdhkodinen kaupankaynti yleisilla markkinapai-
koilla, missa ollaan ottamassa ensi askeleita, muuttaa koko logistisen ketjun liiketoi-
mintamallgja lisdten sen suoraviivaisuutta. Sahkéisen kaupankaynnin yleistyminen
metséteol li suustuotteiden markkinoinnissa asettaa yhtitt samalla viivale lisdten kil-
pailua. Kotimaiselle metséteollisuudelle internetkauppa e sindléaén tuo erityista kil-
pailuetua, mutta séilyttddkseen markkina-asemansa sen on pysyttéva kehityksen mu-
kana.

Teknologian ja osaamisen suhteen julkisen vallan vaikutusmahdollisuudet kohdistuvat
lahinn& infrastruktuurin yll&pitoon ja koulutukseen, jotka ovat kilpailukyvyn kannalta
keskeisessi asemassa. Tieston ja rataverkon kehittémiseen on suunnattava enemman
resurssgja, ja koulutuksessa on huomioitava paremmin uusien teknologioiden hyo-
dyntaminen. Myds logistiikan teknol ogiaohjelmiin on syyta panostaa enemman.

Palveluiden organisoiminen

Metséteollisuuden logistiikkaketjussa metsdteollisuus mukaan lukien toimii useita
omaa etuaan gjavia yrityksig, joiden yhteistoiminta méaérittelee koko ketjun organisa-
torisen tehokkuuden. Tassd suhteessa metséteollisuus on tuotantolaitoksineen avain-
kohdassa jakaessaan ketjun kahteen osaan, raaka-ainelogistiikkaan ja val mistuotteiden
logistiikkaan.

Raaka-aineiden hankinnassa metséteollisuuden strategiana on ollut kuljetuskaluston
ulkoistaminen, mik& on ollut seuraus kauston tekniseen kehitykseen liittyvasta in-
vestointi- ja yllapitokustannusten kasvusta. Yrittdjavetoinen ulkoistaminen perustuu
kannustinmekanismien hyddyntamiseen, jolloin yrittda voi tydpanostaan lisédméllaja
kaluston yll&pidolla maksimoida omaa voittoaan. Jarjestelma on téssa suhteessa teho-
kas.

Tehottomuutta jarjestelmééan tuo yrittgjien tosiasiallinen riippuvuus konsernien metsé-
kaluston ohjaugarjestelmét eivdt kokonaisuuden kannalta toimi optimaalisesti. Te-
hokkaammassa jarjestelmassa kaluston omistus ja paétdsvalta sen kaytosta ovat sa-
massa organisaatiossa tai riippumattoman operaattorin alaisuudessa. Nama voisivat
olla esm. alueellisesti toimivia organisaatioita, jotka vastaisivat puun korjuusta, kul-
jetuksesta ja metsdosastojen suunnittel utehtavista.

Ulkoisiin puunhankintaorganisaatioihin voitaisiin yhdistéa myos tehtaiden siséisa
raakapuun kasittelytoimintoja, joita metsdteollisuus pyrkii myos asteittain ulkoista-
maan. Sahateollisuudessa sisaisten siirtojen ulkoistaminen on pidemmalla kuin kemi-
allisessa metséteollisuudessa, jossa ammattiyhdistysliike rajoittaa pal veluiden vapaata
organisoi tumista.

Myos tehtaalta |8htevan logistiikkaketjun osalta metséteollisuus on pyrkinyt vahent&
maan omistustaan ja siirtamaan vastuita ketjussa toimiville yrityksille. Tasta viimeisin



22

esimerkki on irtautuminen varustamotoiminnasta. On ilmeistd, etta metséteollisuus
vahentééd tulevaisuudessa omistustaan my6s muista palvelutoiminnoista logistiikka-
ketjun sisaisen kilpailun vapautuessa ja metséteollisuuden keskittéessa toimintojaan
harvaille alihankkijoille. Omistuksen vahentdminen ja muu toimintojen ulkoistaminen
lisddvéat palveluyhtididen mahdollisuuksia hyodyntéa osaamistaan ja mittakaavaetuja
liiketoiminnan kehittamisessa.

Vaikka yritysten maard on jatkuvasti laskenut ja ne ovat lagjentaneet toimintaansa
ketjun eri portaissa, nykyisen jarjestelman ongelmana on osapuolten erilaiset intressit
ja kommunikaatiovaikeudet, jotka aiheuttavat ylimadraisia transaktiokustannuksia.
Nykyinen tieto- ja viestintdteknologia mahdollistaa informaation tehokkaamman ku-
lun ja tiiviimpien kumppanuusjérjestelmien luomisen, mikali yritysten intressit voi-
daan harmonisoida. Nykyiselle jarjestelmélle tehokkaampia vaihtoehtoja ovat hie-
rarkkinen, omistukseen tai operointioikeuteen perustuva jarjestelma ja hajautetumpi
kumppanuusjérjestelma. Jarjestelmien hyodyt koituisivat metséteollisuuden lisaksi
my®s muille toimialoille.

Organisatorisen tehokkuuden osalta julkinen valta voi edistéa logistiikkaketjun siséi-
sen verkostorakenteen tiivistymistd, mista esimerkkind mainittakoon eri osapuolia
yhteen koonnut VIPRO-ohjelma. Keskeisend omistajana ja toimijana julkisen vallan
tulee huolehtia tulosvastuullisuuden toteutumisesta sen valvonnassa olevissa palvelu-
toiminnoissa ja sallia omalta osaltaan tehokkuutta lisdévéat organisatoriset innovaatiot.

Mar kkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet

Kilpailutilanne puun korjuussa ja kuljetuksissa on tehokkuuden kannalta kaksijakoi-
nen. Yrittgjien kesken vallitsee taydellista kilpailua muistuttava kustannustehokas
markkinarakenne, ja kilpailu VR Cargon kanssa on toimivaa. Asiakaskunnan keskit-
tyminen on kuitenkin siirtényt neuvottel uvoiman téysin metsateollisuudelle, joka méa
réd yrittgjien tulotason. " Omakustannushinnoitteluun” perustuva lyhytnékoinen stra-
tegia heikentda yrittgien liiketoiminnan kehittamismahdollisuuksia mutta samalla
my6s metsateollisuuden kilpailukykya. Asiakasalana metséteollisuus on vaativa, mika
osaltaan sdlittda kuljetuskaluston ja ohjaug arjestelmien korkeaa teknista kehitystasoa.
Kaluston varustelua koskevien vaatimusten tulisi olla kohtuullisia, silla niiden vaiku-
tus on sama kuin kuljetuspal veluiden hinnoittelulla.

Yrittgien toimintaval htoehtoja asemansa parantamiseksi ovat horisontaalinen ja verti-
kaalinen integroituminen, joka mahdollistaa palveluiden tuotantokustannusten alen-
tamisen ja neuvotteluvoiman lisd8misen metséteol lisuuden suuntaan. Liséks suurem-
pi yrityskoko parantaa mahdollisuuksia kansainvélistymiseen, josta on ndhtévissa jo
joitakin merkkeja. Julkinen valta voi elinkeinopoliittisin toimin parantaa yritystoimin-
nan edellytyksia. Naista tarkeimpia on verotus.

Myo6s vamistuotteiden kuljetusten markkinat ovat kilpailulliset, mutta palveluiden
tarjogjia on véhemman ja ne pystyvét differoitumaan, jolloin hintakilpailu & ole yhta
voimakasta kuin raakapuukuljetuksissa. Yritykset ovat keskimadrin suurempia ja
asiakaskunnaltaan tyypillisesti monialaisia, jolloin niiden neuvotteluvoimakin on pa-
rempi. Yritykset ovat osa metséteollisuuden asiakkailleen tarjoamaa palvelukokonai-
suutta, jolloin yhteistyd metséteollisuuden kanssa toimii usein kumppanuuden poh-
jalta.
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Metséteol lisuuden omistus ja kuljetusputkiin siirtyminen on vahentanyt satamaope-
raattoreiden keskinédista kilpailua estéen siten jarjestelman kokonaistehokkuuden to-
teutumisen. Omistuksen purkaminen ja ohjausvastuun keskittaminen lisdisi mahdolli-
suuksia operoinnin kokonaistehokkuuden lisd8miseksi. Nain on kaynyt jo varusta-
motoi minnassa.

K otimaisen logistiikkaketjun toimivuus ja kil pailukykyvaikutus riippuu suuressa maa-
rin metsakonsernien keskinaisesta kilpailusta ja yhteistythal ukkuudesta. Globaaleiksi
pyrkivilla yrityksilla on omat logistiikkastrategiansa, jotka elvét ole vattamétta opti-
maalisia Suomessa sijaitsevan tuotannon nakokulmasta. Myos rinnakkaiset ohjaus-
jarjestelmia ja logistiikkaorganisaatiot tuovat jarjestelméén tehottomuutta. Yritysten
ulkomaisen tuotantokapasiteetin kasvaessa Suomen strateginen merkitys kuitenkin
vahenee, mika liséa yhteistyoén mahdollisuuksia.

Suomen logistiikkamarkkinoille on tullut suuria ulkomaisia yrityksi4, joista osa toimii
operaattorimallin pohjalta. Tama on lisénnyt alan kilpailua ja muuttaa jérjestelman
rakennetta keskittyneemmaksi. Varustamotoimintaa lukuunottamatta kotimaisen kul-
jetusalan aito kansainvalistyminen on ollut varsin vahéistd. Metséteol lisuuden vienti-
kuljetusten osata hyoddyntéaméattomia mahdollisuuksia olisi juuri logistiikkaketjun
loppup&sssi.

Logistiikkaketjussa toimii useita valtiollisia monopoleja, joiden vaikutus ketjun koko-
nai stehokkuuteen on merkittdva. Julkisen vallan tehtavana on varmistaa, etta ne toi-
mivat kustannustehokkaasti kilpailua véaristamétta. Palveluiden tuotantokustannuksia
vastaamattomat korkeat maksut heikentévat vientikilpailukykyé ja siirtéavét liikennetta
naapurimaihin.
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3 Kunnossapitopal vel ut

Kunnossapitopalvelut ovat logistiikkapalveluiden ohella kustannuksiltaan suurin me-
noerd metséteollisuuden palvelukuluista. Vuonna 1997 kunnossapitokustannusten
osuus massa- ja paperiteollisuuden liikevaihdosta oli 4,7 % jam isessa metséte-
ollisuudessa 5,1 %, kun teollisuudessa osuus oli keskimaarin 3,7 %". Kokonaisuudes-
saan teollisuuden kunnossapitokustannukset olivat tuolloin 17,5 mrd. markkaa, josta
metsateol lisuuden osuus oli 1dhes kolmannes (Kunnossapito, 1999).

3.1 Maaritelma

Teollisuuden kunnossapidolla tarkoitetaan yleisesti toimenpiteitd, joilla yll&pidetéan
ta parannetaan tuotantolaitoksen koneiden ja laitteiden toimivuutta. Varsinaisen
asennus- ja korjaustyon lisdks kunnossapitopalveluihin sisdllytetéan varaosa- ja tar-
viketoimitukset, korjauskoneiden kuten erilaisten tyostékoneiden suoritteet ja tuotan-
toa tehostavat pienehkdt investoinnit. Kunnossapitopalvelut ovat siten varsin hetero-
geeninen yhdistelma ai neettomia ja aineellisia tuotantopanoksia.

Alan sisdisen luokituksen mukaan kunnossapito koostuu neljasté osa-alueesta. Néista
tarkelmmét ovat tuotantoprosessiin kohdistuvat mekaaninen kunnossapito, jonka
kohteena ovat koneet, laitteet, putkistot seka rakenteet seké sahko- ja automaatiokun-
nossapito, joka kattaa tietotekniikan, automaation ja séhkoj arjestelmét. Muita kunnos-
sapidon alueita ovat rakennusten yll8pito seka johtaminen ja hallinto.

Vaikka kunnossapidon valittomat kustannusvaikutukset metséteollisuudessa ovat
huomattavat, silla on merkittéavia ja lagjakantoisia vaikutuksia muihin tuotantokustan-
nuksiin, tuottavuuteen ja viime kadessa liiketoiminnan kannattavuuteen. Néista tar-
keimpi& on tehtaan tai laitteiston kaytettavyys, joka kuvaa ennakoimattomista vikaan-
tumisista sekd saaté- ja asetushéviodista johtuvaa tuotannon menetystd. Esimerkiksi
paperiteollisuuden yleistavoite on kaytettdvyyden nostaminen 95 %:iin, mika lisdis
tuotantoa nykyisesté tasosta 15 %. Maardllisesti tdma vastaa noin 1 miljoonaa tonnia
paperiaja 2-3 paperikoneen vuosikapasiteettia.

Taulukko 3.1. Kunnossapidon vaikutuksia Iiiketoimintaanlz.|

Vaikutuskohde Vaikutus Vaikutuksen arvo vuosittain

Tuotteen laatu Parempi hinta +

Kaytettavyys Lisdmyynti Lisamyynti 4,7 mrd. mk

Toimitusvarmuus As akasty_;_/tyva =YYS Varastoséastot 0,5 mrd. mk
Pienemmét varastot

Energian kaytto S&asto hankinnassa S&asto 1 mrd. mk

Raaka-aineiden kaytto S8ast0 raakarainekuluissa Saastd 2 mrd. mk
Lisdmyynti, pd&doman tuot-

Elinian pidennys toaste +
Laitoksen parantaminen  Kustannussaastod S&asto 2,6 mrd. mk
Y mpériston suojelu Imago +
Tyoturvallisuus +

! Painotettu keskiarvo.
2 Kunnossapito ry:n kyselytutkimus vuonna 1997.



25

3.2 Teknologia ja osaaminen

Toimitusaikojen lyhentyessd, tuotantoyksikéiden koon kasvaessa ja teknologian mo-
nimutkai stuessa pienetkin tuotannon katkokset ja héiri6t voivat aiheuttaa tuntuvia ta-
loudellisia tappioita mm. maineen ja markkinaosuuksien menetyksen muodossa. T&
mé& on puolestaan lisdnnyt kunnossapidon merkitysta keskei sena kil pail ukykytekijana.

Kunnossapitostrategioiden osalta kehitykseen on liittynyt painopisteen siirtyminen
korjaavasta ennaltaehkdisevaan ja edglleen ennakoivaan kunnossapitoon, joka on
luonteeltaan jatkuvaa kunnonvalvontaa® Ennakoivan kunnossapidon osuus teol lisuu-
dessa kaksinkertaistui 1990-luvulla ja on nykyaan lahes 40 % kaikista kunnossapito-
toiminnoista.

Ennakoivalle kunnossapidolle on ominaista kustannusten ja tuottojen kokonaistar-
kastelu erilaisten laskentamallien avulla. Kokonaistuottavuuden arviointi perustuu ns.
TPM™periaatteeseen, joka huomioi kunnossapidon valittémien kustannusten lisaksi
vdlilliset kustannukset kuten laatumuutokset. Y leistyvissa elinkaarimalleissa pyritéan
huomioimaan kaikki tuotantoon liittyvéat kustannukset ja tuotot laitteiston elinaikana,
mik& kuvaa toista gjattel utavan muutosta. Kohde ja sen yllapito muodostavat yhdessa
liiketoiminnallisen kokonaisuuden, jonka tuotos riippuu resurssien kokonaishallin-
nasta.

Kuvio 3.1. Kunnossapitostrategioiden kehitys.

Hallitseva ﬁ
toimintatapa

A PROAKTIIVINEN KUNNOSSAPITO
) « Kunnonvalvonta

Ennakoiva » Etavalvonta/diagnostisointi

e Tarvepohjainen kunnossapito

e Tuottava kunnossapito TPM

Ennalta » Tarkastukset
ehkdéiseva e Maaravalinen
kunnossapito

« Varaosavarastot
« Ennakoimaton
kunnossapito

Korjaava

P Kdyttovoima

Rikkoutuminen Kéyttoaika P&ddomantuotto
1970-luku 1980-luku 1990-luku

Menetelmien ja strategioiden kehitys kuvastaa osaltaan kunnossapidon osaamistason
kasvua. Kunnossapidon muuttuminen osaamisintensiiviseks palvelualaksi on ollut
seuraus myos teknologisesta kehityksestéd metséteollisuuden tuotantoprosesseissa ja
kunnossapidon tyokaluissa. Esimerkiksi paperikoneiden hankintahinnasta automaati-
on osuus on 1990-luvulla noussut 5 %:sta 30 %:iin, ja paperikoneisiin integroidaan
kasvavassa méaérin automaatiota, tietotekniikkaa sisdltavid moduulga ja ns. sulautet-

? Kunnonval vonnasta kaytetaan my6s nimitysta kaynnissapito.
* Total Productive Maintenance.
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tuja ohjelmistoja. Vastaavasti sdhko- ja automaatiokunnossapidon osuus massa- ja
paperiteol lisuuden kunnossapidosta on noussut 18 %:sta 29 %:iin.

Tietotekniikkaa ja ohjelmistoja hyédynnetéén lagjasti myos kunnossapidon suunnit-
telussa ja dokumentoinnissa, mika on osaltaan hamartanyt teknisen suunnittelun, tie-
totekniikkapal veluiden ja kunnossapidon valisia rajoja. Ohjelmistoja hyodyntavét se-
k& palveluiden tuottgjat ettd kayttdjdt. Tietomassat kunnossapitoyritysten, varaosa-
toimittagjien ja loppuasiakkaiden valilla siirtyvét langattomien verkkojen valityksellg,
mika vahentda transaktio- ja varastokustannuksia. Mittausteknologian kehitys on li-
sannyt tuotantolaitosten huollon tarvetta koskevan informaation tarkkuutta.

Nama teknologia-alueet muodostavat yhdessa tamanhetkisen kunnossapidon teknolo-
gisen suuntauksen, etévalvonnan ja —diagnostiikan, missé tieto laitteiston tilasta vé&
littyy on line -muodossa tietoverkkoja pitkin asiantuntijakeskuksiin. Valvonta on tal-
[6in maantieteesta riippumatonta ja lagjimmillaan globaalia palvelua. Jarjestelmaa
tdydentavét internet-pohjaiset varaosien tietopankit. Tahan perustuvana esimerkking
mai nittakoon Metson markkinoima paperikoneiden Future care —pal vel ukonsepti.

Tekninen kehitys ja liiketoimintal dhtoisen gattelun yleistyminen ovat lisdnneet osaa-
misen merkitysta kunnossapidon johtamisessa ja liiketoiminnan organisoimisessa.
Uudessa liiketoimintamallissa kunnossapito el ole ainoastaan tekninen suorite, vaan
siina korostuu sen palveluintensiivisyys ja pyrkimys palveluiden tuottei stamiseen eri-
tasoisiks paketeiksi. Uusiin teknologioihin ja osaamiseen liittyy myos merkittavia
mittakaavaetuja ja yhteistuotannon etuja, mika perustuu resurssien siirrettévyyteen ja
joustavuuteen® Taméa mahdollistaa puolestaan niiden korkean kayttbasteen. Asian-
tuntija-arvioiden mukaan kunnossapito-osaamisesta jopa 75 % on toimialasta riippu-
matonta, ja vain 25 % on toimialaspesifistd. Suurimpien kunnossapitoyritysten asia-
kaskunta koostuukin kaikista paétoimial oista.

Kunnossapidon teknologian ja osaamisen kasvava merkitys kilpailukyvylle ndkyy
myos julkisen vallan toimissa. Uusia kunnossapidon koulutusohjelmia on kaynnistetty
opisto- ja korkeakoulutasolla, ja Tampereen teknillisessa korkeakoulussa toimii erilli-
nen kunnossapidon professuuri. Monipuolisia koulutuspalveluita tarjoaa myas teolli-
suuden ja palvelualan yhteigérjestd Kunnossapitoyhdistys ry. Koulutuksen ohellajul-
kinen valta tukee kunnossapidon tutkimus- ja kehitystoimintaa, mistd esimerkkina
mainittakoon TEKESIn teknol ogiaohjelma Kayttévar muus kil pailukykytekijana 1995-
2000. Poikkitieteellisend ohjelmana hanke edistéa alan verkostoitumista kokoamalla
ympérilleen laitevalmistgjia, palveluyrityksia ja teollisuutta. Kansainvalisessa vertai-
lussa Suomi on teknol ogisen kehityksen karkimaita.

3.3 Palveluiden organisoiminen

Metséteollisuuden kunnossapidossa sisdisesti tuotettujen palveluiden osuus on ollut
perinteisesti korkea. Kemiallisessa metséteollisuudessa kunnossapitohenkilGstén
osuus koko henkil dstdsta on 1990-luvulla ollut noin 20 % ja mekaani sessa metséteol -
lisuudessa 9 %. Vuonna 1997 kemiallisen metséteollisuuden kunnossapitohenkil 6ston
méara oli kaikkiaan 7600 henked, mika teollisuuden alojen vélisessi vertailussa oike-
uttaa enssimmaiseen sijaan. Mekaanisessa metséteollisuudessa vastaava méaara oli

® Siirrettavyys on sek& maantieteellista etté toimialojen valista
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3561 henked. Metséteollisuuden osuus teollisuuden kunnossapitohenkil6stosta oli
noin kolmannes (Kunnossapito ry, 1999).

Sisdisten palveluiden suurta osuutta selittavét osin historialliset, maantieteeseen seka
teknologiaan liittyvét tekijéat. Reagoivan kunnossapidon aikana, jolloin liikenne- ja
viestintéayhteydet olivat nykyista heilkommat, oli tarkeds, ettd kunnossapitopalvelut
olivat nopeasti saatavilla vikatilanteiden varata. Tuotantoteknologia oli tuolloin myds
yksinkertaisempaa ja yritysspesifisempag, jolloin kilpailuetu palveluiden tuottamises-
saoli selkeasti metséteol lisuudel la.

Viestint&, jatietotekniikan kehittymisen myota maantieteellisten tekijoiden merkitys
on vahentynyt, ja tuotantoteknologioiden kompleksisuuden kasvu ja komponenttien
standardisoituminen ovat siirténeet suhteellista kilpailuetua erikoistuneille kunnossa-
pitopalveluiden tuottajille. Muutosta on tukenut siirtyminen ennakoivaan kunnossa-
pitoon ja mahdollisuus mittakaavaetujen hyodyntdmiseen. Kuvio 3.2 esittéda tehok-
kaimman organisaatiomuodon riippuvuutta yritysspesifisyydesta ja resurssien kaytto-
asteesta.

Kuvio 3.2. Kunnossapitopal veluiden organisoimismalli (Lahde; Metsa-Serla).

Palvelutaso — T > Oman osaamisen
VS. kayttoalue
kustannukset

| I
| |

K eskeytysriskit
VS.

kustannukset

Ostopalveluiden
kayttoalue

Matala omien resurssien kayttoaste K orkea

M atala Yrityskohtaisuuden aste Korkea

Kuvion 3.2 valossa voidaan todeta, ettd kunnossapidon optimaalisessa organi soinnissa
on pitkalla atkavalilla tapahtunut siirtyméa oman osaamisen kayttoal ueesta kohti osto-
paveluiden auetta. Tyypillisin argumentti kunnossapidon sisdistamiseksi on tuotan-
non keskeytysriskit, jolloin kunnossapitohenkil6ston yll&pitokustannukset toimivat
eréanlaisena vakuutuksena (oikea alakulma). Kustannusten kuten palkkatason nousu
ja tydgjan lyheneminen seka teknologian standardoituminen liséavét kuitenkin ul-
koistamisen suhteellista kannattavuutta. Tilanteessa, jossa omien resurssien kayttoaste
olisikin korkea (vasen ylékulma) ulkoistaminen voi olla kannattavaa etenkin ahaisen
osaamistason palveluissa. Esimerkking mainittakoon siivous, jossa erikoistunut sii-
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vousyritys voé:| hyodyntéd mittakaavaetuja palvelutason nostamiseks ja kustannusten
alentamiseksi™.

Tamanhetkinen yleinen suuntaus teollisuudessa on kunnossapitopalveluiden ulkois-
taminen, mill& yritykset pyrkivét parantamaan kilpailukykyd8n muuttuvassa toimin-
taymparistossd. Teknologisen kehityksen liséksi kunnossapidon optimaalinen organi-
soiminen on siten merkittava kilpailukykyyn vaikuttava tekija. Kunnossapidon lagja-
alaisuudesta johtuen optimaalinen strategia voi olla myds osatoimintojen irrottaminen
erillisiks kokonaisuuksiksi, palvelupaketeiks ja siirtdd ne ulkopuoliselle toimittajalle.

Toiminnollisen méaarittelyn lisdks ulkoistamiseen liittyy osapuolten vastuualueiden
méadrittely. Lagjinta vastuiden siirtdminen on kumppanuuteen perustuvissa tayden
palvelun —sopimuksissa (full service), joissa palvelutoimittgja vastaa essim. koko teh-
taan kunnonvalvonnasta ja toiminnallisesta kehittdmisestd. Kuviossa 3.3 palvelun
tietointensiivisyys ja ulkoistamisen aste kasvavat sirryttéessa alhaalta ylospain.

Kuvio 3.3. Esimerkki kunnossapidon palvelutasokonsepteista (Léahde; ABB Service
Oy).

] Customer-driven
Full Service | Management and execution of

the complete maintenance

function

Application-driven
Time-critical service
ensuring optimum availability
of the production process
Spare part-based
Maintenance of regular
functions for complex
products/systems

Component Service Workshop-based
Renovation of standard

components
G IS ) People-driven
eneral service Standardized service for

electrical infrastructure

Process Service

Product/System Service

Muuhun teollisuuteen verrattuna toimintojen ja —vastuiden siirtdminen riippumatto-
mille kunnossapitoyrityksille on metséteollisuudessa ollut vahaista, mihin on |0ydet-
mahtaminen seka Suomen liittyminen EU:hun pakottivat joitain aloja kuten elintarvi-
keteollisuutta, tekstiiliteollisuutta ja kemianteollisuutta valttaméattomiin rationalisoin-
nen, jolloin paineet toimintojen uudelleen organisoimiseks eivat myoskadn olleet
suuria.

Kemiallisesta metséteol lisuudesta rii ppumattomassa mekaani sessa metséteol lisuudes-
sa kunnossapidon ulkoistaminen on ollut asteittainen kehityssuunta. Muutoksen hita-

® Metséteol lisuuden siivoustydtekijoiden palkkataso on huomattavasti korkeampi kuin siivousalalla
keskimé&arin.
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utta selittéd mm. kunnossapitohenkildston alhainen osuus jo viime vuosikymmenen
alussa. Lisaks suuri osa sahoista sijaitsee harvaan asutuilla alueilla etéélla toisistaan,
jolloin kynnys kunnosapidon taydelliseen ulkoistamiseen on ollut korkea. Tuotannon
automati soitumisesta huolimatta teknologia on suhteellisen yksinkertaista, ja pienissa
tuotantoyksikdissa tyévoiman osaamista voidaan hyodyntaa joustavasti monissa teh-
tavissa.

Teollisuuspaikkakunnilla ja parempien kulkuyhteyksien varrella toimivissa tuotanto-
yksikoéissa kunnossapidon ulkoistaminen on tyypillisempaa. Ulkoistamisen kannatta-
vuutta ja kunnossapidon tehokkuutta on mahdollista lisdta samalla alueella sijaitsevi-
en ja samoilla tai eri tuotannon aloilla toimivien yritysten yhteistoiminnalla. Sama
koskee osittain myos syrjaseuduilla sijaitsevia sahoja.

My6s kemiallisessa metséteol lisuudessa ja sen omistamassa saha- ja levyteollisuudes-
sa ulkoistaminen on yleisesti ollut vahaistd, mutta potentiaaliset mahdollisuudet ja
nithin liittyvéat tehokkuusvaikutukset ovat huomattavasti suuremmat. Esimerkiksi
ABB Servicen palvelutasoluokituksessa (ks. edelld kuvio 3.3) kemiallinen metséteol -
lisuus sijoittuu yleisesti ensimméiselle ja toiselle tasolle, ja yhtion keskeisena tulevai-
suuden tavoitteena on alan full service —sopimusten liséaminen.

Vallitsevaa tilannetta selittavia tekijoita 10ytyy seka tyontekij& etta tyonantajapor-
taasta. Suomen voimakkaimpiin ammattiliitoihin kuuluva Paperiliitto vastustaa kun-
nossapidon ja muiden tehdaspalveluiden ulkoistamista, koska se véhentéis liiton j&
senmaarad olennaisesti ja siten sen neuvotteluvoimaa. T ehtaiden tyontekijoista 1éhes
puolet toimii erilaisissa tuotantoa tukevissa palveluissa™ Téassa suhteessa esimerkiksi
metalliteollisuuden aloilla ulkoistaminen on ollut kivuttomampaa, koska se e usein-
kaan vaikuta ammattiliiton jasenmaéraan.

Toinen tyomarkkinoiden jaykkyytta yll&pitava tekija on kemiallisen metsateollisuu-
den TES-jarjestelma, joka vaikeuttaa tydvoiman joustavaa kayttoa eri tyotehtévissa.
Tama seka tydgan jatkuva lyheneminen pitavat tydvoimaresursseja optimaalista kor-
keammalla tasolla, mutta ammattiliiton voiman tuntien tydnantajat ovat olleet halut-
tomialagjoihin rakenneuudistuksiin. Ostopal veluiden asteittainen kasvu on perustunut
[&hinna luonnolliseen poistumaan, ulkoistumiseen.

Tyomarkkinoista aiheutuvien ongelmien suuruus vaihtelee kuitenkin tuotantoyksi6it-
téin. Uusimmissa tehtaissa tyGvoiman tarve on voitu mitoittaa optimaalisemmalle ta-
solle em. jaykkyystekijat huomioiden, ja esim. vuonna 1996 kaynnistyneen Rauman
sellutehtaan kunnossapito toimii téysin ulkopuolisten palveluiden varassa. V astaavasti
Rauman paperitehtaan uuden tuotantolinjan kayttéonotto vuonna 1998 toteutettiin il-
man kunnossapitohenkil 0ston méaran lisaysta.

Vaikka omistukseen perustuva ylin pédtoksentekovalta kunnossapidon suhteen on
edelleen metséteollisuudella ja sen tuotantoyksikailld, ndhtavissa on kuitenkin asteit-
tainen pyrkimys lagjamittaisempaan palveluiden ulkoistamiseen. Tama ilmenee tar-
kastelemalla nykyisid kunnossapitomallgja, jotka kuvastavat erdanlaista organisato-
rista evoluutioita kohti taydellisempaa ulkoistamista. Kuviossa 3.4 kunnossapito-

" Ulkopuolisen tydvoiman kéytto ts. ostopal veluiden lisa@minen on ollut jatkuva lakon uhkien ja lak-
kojen aihe.
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organisaatioita on luonnehdittu niiden itsendisyyden ja ulkoisen myynnin osuuden
perusteella.

Perinteinen tehtaan kunnossapitoyksikkd on téysin sisdistetty tuotantoprosessiin kyt-
keytynyt jarjestelmd, jonka autonomia on alhainen. Metsa-Serlassa ja Mets& Botnias-
sa on nykyaan kaytossa virtuaaliyritykseks kutsuttu jérjestelma, jossa tehtaiden kun-
nossapitohenkil 6stosta on muodostettu yhteinen tehtaiden valilla liikkuva yksikko.
Jarjestelméan tavoitteena on parantaa sisdisten kunnossapitoresurssien kayttoastetta.
Kunnossapitotoimintojen yhtidittdminen tehdas- tai aluetasolla edustaa pidemmadlle
menevaa ulkoistamista, missa tavoitteena on kunnossapidon kustannusvalvonnan ja -
tehokkuuden lisd8minen. ABB Service Oy:n tulo osakkaaksi Fortek Oy:ssa siirtéa
edelleen painopistetta kohti ulkoisia palveluita.

On huomattava, ettd em. malleissa tyontekijat ovat edelleen Paperiliiton jésenid, ja ne
voidaan siten tulkita ulkoistamisstrategioiden ilmentymiksi ammattiliiton asettamin
rgjoituksin. Taydellisen ulkoistamisen mallissa, joka on toistaiseksi ollut lahinna
poikkeus, erikoistunut ja riippumaton kunnossapitoyritys vastaa palveluista full servi-
ce —periaatteella. Alan yritysten ja metséteol lisuuden keskuudessa uskotaan kuitenkin
yleisesti, ettd tdma on tulevaisuuden suuntaus kilpailun Kiristyessa monikansallisten
konsernien védlillajasisédla

Kuvio 3.4. Nykyisia kunnossapidon organisointimallgja.
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Full service —kun%?ssapi dosta seuraava mahdollinen kehitysvaihe on kéayttopalvelui-
den ulkoistaminen®, misté on jo joitakin esimerkkeja muualla maailmassa ja Suomes-
sa mm. elintarviketeollisuudessa. Esimerkiks Pohjoismaiden suurimpiin energiayhti-
6ihin lukeutuva Fortum on siirtanyt siséiset kunnossapito- ja kayttopalvelut erilliseen
yhtioon, joka myy niitd myds konsernin ulkopuolelle. Kayttopalveluiden ulkoistami-
nen muuttaa palvelun tarjoajan operaattoriksi, joka vastaa tuotantoyksikon koko toi-
minnasta.

8 O&M = Operatioin and Maintenance.
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Asiantuntija-arvioina on esitetty, etta kemiallisessa metséteol lisuudessa olis;éulevai-
suudessa mahdollista soveltaa energiantuotannossa yleistyvaa IPP-konseptia®, missa
vastuut tuotantoyksion toiminnasta jakautuvat usealle osapuolelle: omistgjalle, ra-
hoittgjalle, operaattorille ja markkinoijalle. Paperi- ja sellutehtaan omistgjia voisivat
olla esim. vakuutusyhtiét, joiden tuottovaatimus on alhainen mutta suhteellisen riski-
ton. Operaattorina toimisi puolestaan kunnossapitoyritys tai laitetoimittagja, jolloin ny-
kyiset metsdyhtididen tehtdvaksi jais tuotteiden markkinointi.

Teknologisen standardoitumisen mydta markkinointi ja brandien kehittdminen ovat-
kin muodostumassa yhtididen tarkeimmiksi ydinosaamisalueiksi. Esimerkiksi Metson
johdon arvion mukaan Future Care —palvelukonseptin lagennukseks sopisi tulevai-
suudessa paperikoneen omistajan ja operaattorin asema. Kaiken kaikkiaan 1PP-
konseptin toteutuminen lagjassa mittakaavassa on pitka prosess, ja télla hetkella se
soveltuu parhaiten green field —tehtaisiin kehittyvilla talousalueilla.

3.4 Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet

Vaikka metséteollisuuden kokonaistuotanto e juurikaan enaa kasva, sen kunnossapi-
tomarkkinoiden kasvupotentiaali on merkittav& Tama johtuu kokonaistuotannon kor-
keasta tasosta ja sisdisen palvelutuotannon korkeasta osuudesta kunnossapidon koko-
naiskustannuksista™. Pohjoismaissa potentiaalisten markkinoiden kokonaislagjuus on
noin 8 mrd. markkaa, josta Suomen osuus on noin puol et.

Kunnossapitopalveluiden lagja-alaisuuden takia sen yrityskentta on liikeidealtaan ja
palvelutarjonnaltaan varsin heterogeeninen, mutta karkeasti jaoteltuna siina voidaan
erottaa 4 ryhmaa. Metséteol lisuuden kokonaan tai osittain omistamat, yhtiditetyt kun-
nossapitoyritykset vastaavat tietylla alueella olevien tehtaiden kunnossapidosta. Jotkut
yrityksista pyrkivét |agjentamaan markkinoitaan omistagjiensa ulkopuolisiin asiakkai-
siin, mutta kokonai suudessaan niiden toiminta-alue on suhteellisen rgjattu.

Tayden palvelun (full service) kunnossapitoon erikoistuneista yrityksista suurimmat
ABB Service Oy ja Fortum Service Oy toimivat |dhes kaikilla asiakasaloilla. ABB
Service on lagjentunut kunnossapitoon metsateollisuuden sdhkdlaitteiden val mistuk-
sesta ja varaosatoimituksista, kun taas Fortum Servicen liiketoiminta on |dht6isin
omien ja ulkopuolisten voimalaitosten kunnossapidosta. Metséteollisuuden osalta
yritysten kasvustrategia perustuulﬂetettuun paveluiden ulkoistamisen kasvuun ja
paikallisten kunnossapitoyhtididen™-ostoihin.

Kolmannen ryhman muodostavat metséteollisuuden laitevalmistajat, jotka tarjoavat
erikoiskunnossapito- ja varaosapalveluita toimittamiinsa laitteisiin. Kysynnan osalta
palveluiden kasvuun vaikuttavat metséteollisuuden investointiasteen aleneminen lan-
tisissa teollisuusmaissa ja pyrkimys laitteiden elinkaaren pidentémiseen. Laitetoimit-
tajien nakokulmasta palveluiden lisd8minen tasaa tulovirtoja ja vahentaé investointien
syklisyydesta aiheutuvia ongelmia. Liséks palveluliiketoiminnan kannattavuus on
parempi kuin yritysten perinteisillatoimialoilla.

° ndependent Power Production.

19 K unnopito ry:n tekemén tutkimuksen mukaan alihankinnan osuus oli kemiallisessa metséteollisuu-
dessaoli 35 % vuonna 1997.

1 Ostettavat yhtiét ovat tyypillisesti pieni ja keskisuuria konepajoja.
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Merkittdvimpia toimittajia ovat Metso-konserni  tytéryhtiineen ja Ahlstrom
Machinery, joista edellinen lagjentaa toimintaansa myos metséteol lisuuden full servi-
ce —paveluihin. Tatéa varten Metso perusti vuonna 1999 Y IT:n kanssa yhteisyrityksen
Scandinavin Mill Service Oy:n, joka on erikoistunut juuri kemiallisen metsateollisuu-
den kunnossapitopal veluihin.

Naiden pddryhmien lisdks kunnossapitopalveluita tarjoavat myos paikallisesti toimi-
vat pienehkot konepagjat seka muut korjaus- ja asennusliikkeet, joita ostamalla full
service —yritykset pyrkivét vahvistamaan asemaansa metsateollisuuden kunnossapi-
tomarkkinoilla. Pieni mutta kasvava ala on kemiallisen metséteol lisuuden prosessien
mittaaminen, joka ovat syntynyt osittain ulkoistamisen seurauksena. Mittauspal veluis-
sa el toistaiseks ole ilmennyt mittakaavaetuja, vaan yritykset ovat pienia ja erikoistu-
neet tiettyihin osaprosesseihin.

Taulukko 3.2. Liikevaihdoltaan suurimmat teollisuuden kunnossapitopalveluihin eri-
koistuneet yritykset.

Yritys/yksikko Virallinen toimiala Liikevaihto 1998
ABB Service Oy |29560 Muiden teollisuuden erikoiskoneiden valmistus 806 Mmk
Fortum Service Oy |40113 Sahkdn, lammon yhteistuotanto lampodvoimalla 673 Mmk
Fortek Oy 29550 Massa- ja paperikoneiden valmistus 350 Mmk
YIT Service Oy 29560 Muiden teollisuuden erikoiskoneiden valmistus 331 Mmk
KCI Plant Service 70 Mmk

Kilpailu etenkin full service —yhtitiden vdilla on erittéin kovaa, milla yhtididen mu-
kaan on alan kehitysta ja kilpailukykya lisdava vaikutus. Markkinoiden erityispiirtee-
na on niiden merkittava kasvupotentiaali, ja kunnossapitoyritykset kilpailevat myds
metséteol lisuuden omia kunnossapito-organisaatioita vastaan. Full service —yhtiot-
k&an eivét itse pysty toimittamaan kaikkia palveluita ja varaosia, vaan aihankinta ja
verkottuminen on valttamétontd. Tassa suhteessa laitetoimittgjat ja kunnossapitoyri-
tykset kilpailevat pdétoimittaan, operaattorin, asemasta, minka yksi ilmentyma oli
juuri Scandinavian Mill Servicen perustaminen.

Kunnossapitoalaa hallitsevat em. full service —yritykset, joiden kilpailuetuna on mo-
nialaisuus ja monipuolinen palvelutarjonta. Tama vahentdd suhdannevaiheluiden vai-
kutuksia ja mahdollistaa yhteistuotannon etujen ja mittakaavaetujen hyddyntamisen.
Pienemmét yritykset ovat joustavampia, ja ne keskittyvat harvempien avainasiakkai-
den palvelemiseen. Taman minka lisdks ne toimivat suurten kunnossapitoyritysten
alihankkijoina.

Vaikka aa on varsin keskittynyt, yritysten neuvotteluvoima suhteessa metséteolli-
suuteen on vahadinen, mika johtuu sen siséisen kunnossapidon suuresta osuudesta ja
kemialisen metséteollisuuden voimakkaasta keskittymisestéd. Asiakasalana etenkin
kemiallinen metséteollisuus erittéin vaativa, mika johtuu prosessien monimutkaisuu-
desta, héirididen suurista litketaloudellisista vaikutuksista ja metséteol lisuuden oman
tuotanto- ja kunnossapitohenkiloston teknisen asiantuntemuksen korkeasta tasosta.
Metséteollisuuden sisdisiin palveluihin ndhden kunnossapitoyritysten suhteellisena
kilpailuetuna on kunnossapidon johtaminen ja kehittéminen, tydvoiman joustavuus ja

dyntémiseen.
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Kuvio 3.5. Kunnossapitoyhtioiden alihankintastrategioita.
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Full service —sopimusten vahéisyytta kemiallisessa metsateollisuudessa selittéa am-
mattiyhdistyspolitiikan liséksi yritygohdon konservatiivisuus sekd kumppanuuteen
perustuvan yhteistydperinteen puuttuminen Suomesta. Tasta seuraa, etta yritysjohdon
on vaikea havaita kumppanuuden kilpailukykya lisdavia vaikutuksia, jotka syntyvét
tyypillisesti vasta pitkalla aikavalilla. Kunnossapitoa el myoskaan ole totuttu pitédmagn
lisdarvoa tuottavana liiketoimintana, jossa molemmat osapuolet voivat voittaa. Tu-
losten pitda ndkya nopeasti alentuneina kustannuksina.

Tassa suhteessa mekaaninen metséteollisuus on ollut selvéasti innovatiivisempi. Esi-
merkkind mainittakoon 1990-luvulla tehdyt omistugarjestelyt, joissa tuotantoyksikkd
tai toimiala irtaantui konsernirakenteesta pienemmaks yhtioksi. Kuitulevyja valmis-
tavan Suomen Kuitulevy Oy:n ja lastulevyjd vamistavan Puhos Board Oy:n siirryttya
toimivan johdon hallintaan yritykset siirsivét merkittavan osan sisdisista palveluistaan
palvelutoimittajille. Kunnossapidon osalta Suomen Kuitulevy teki full service —sopi-
muksen KCI:n ja Puhos Board Fortum Servicen kanssa. Vastaavan esimerkin paperi-
teollisuudesta tarjoaa Nokian Paperin siirtyminen yhdysyaltaiselle James Forthille,
jokasiirsi kunnossapitonsa ABB Servicelle vuonna 1995™

Y htelsia tekij6ita em. omistus- ja sopimugjarjestelyille ovat olleet alan kannattavuus-
vaikeudet sekéd pyrkimys kilpailukyvyn parantamiseen ja ydinosaamisen kehittami-
seen. Riippumattomuus konsernista on mahdollistanut joustavamman paatoksenteon,
jayrittdyys on kannustanut liiketoiminnan organisatoriseen kehittamiseen.

Kumppanuuteen kohdistuvista epduuloista huolimatta Suomi kuuluu metséteol lisuu-
den kunnossapidon osaamisen johtaviin maihin, mika on ollut seuraus Suomen eri-
tyisolosuhteista ja teknologisen kehityksen korkeasta tasosta. Esimerkikss ABB Ser-
vice, jonka liiketoiminta on globaalia, on keskittanyt metsateollisuuden palveluliike-
toiminnan kehittdmisvastuun Suomen excellence centeriin.

12 Tamé on toistai seksi ainoa kemiallisessa metséteol lisuudessa solmittu aito full service —sopimus.
Tapaus on ollut jatkuva riidan aihe tydmarkkinapolitiikassa.



Kotimaisilla kunnossapitopalveluilla on hyva mahdollisuudet kehittyd kansainvéli-
sesti kilpailukykyiseksi palvelualaksi. Tassa suhteessa kotimaisen metséteol lisuuden
monikansallistuminen voi tarjota tarvittavaa vetoapua. Kehityksen eturintamassa ovat
talla hetkella laitevalmistgat Metso ja Arom Machinery, joiden palveluliiketoi-
minta on jo globaalia ja kasvaa jatkuvasti. Palveluliiketoiminnan osuus yhtioiden

liikevaihdosta vaihtel ee 20 %:sta 40 %:iin, ja ne ovat markkingohtgjia toimialoillaan.

My6s metséteollisuus voi parantaa kotimaisten ja ulkomaisten tuotantoyksikoidensa
kilpailukykya uusilla palvelukonsepteilla ja kumppanuuteen perustuvalla yhteistydlla
kunnossapitoyritysten kanssa. Mielenkiintoinen markkina-alue on etenkin Y hdysval-
lat, joka on yks strategista kumppanuutta tutkivan tieteenalan ja sen kaytannon so-
vellutusten johtavia maita. Metséteollisuuden toiminnan laajeneminen Y hdysvaltain
markkinoilla luo uusia toimintamallgja, jotka voisivat olla sirrettdvissd myos Suo-
meen.

3.5 Yhteenveto

Kunnossapitopalvelut muodostavat kuljetus- ja logistiikkapalveluiden ohella metséte-
ollisuuden merkittavimman palvelukuluerén, jolla on moninaisia valillisia vaikutuksia
tuotantoon ja liiketoiminnan kannattavuuteen. Néiden seikkojen painoarvo kasvaa
metséteol lisuuden toimintaympériston muuttuessa kilpailullissmmaks ja globaalim-
maksi. Kunnossapidon kokonaistuottavuuteen investointien koko elinkaaren agjan
kiinnitetéan kasvavaa huomioita.

Merkittavia globalisaatioon liittyvi& toimintaympériston muutoksia ovat olleet Suo-
men integroituminen Euroopan unioniin ja laman jakeinen inflaation hidastuminen,
mika on vaikuttanut investointiasteen laskuun. Viela 1980-luvun lopulla metséteolli-
suuden investointistrategiaa ohjasi inflaation ja markan devalvaatioon perustuva odo-
tettu talouskehitys, joka selittdd myds metséteollisuuden pitkan aikavalin investointi-
kayttaytymistd. Nykyisessa tilanteessa, jossa inflaatio on alhainen ja jossa itsendinen
rahapolitiikka mahdotonta, investointiaste on painunut alas™:

Osana tuottavuusl ahtdista gjattelua on kunnossapitostrategioiden painottuminen enna-
koivaan kunnossapitoon, jolloin tuotantoprosessi ja sen yll&pitdminen muodostavat
lagjan liiketoiminnallisen jarjestelman. Prosessiteknologian kehitys on ohjannut kun-
nossapidon teknologioiden ja menetelmien kehitystd, jolle on ollut ominaista ohjel-
mistojen ja tietoverkkojen yleistyva hyddyntdminen ja prosessien mittaustietojen laa-
dun paraneminen. Etévalvonnassa ja internet-pohjaisessa varaosapal velussa maantie-
teen merkitys palveluiden transaktioille menettda merkitystéan.

Kunnossapidon merkityksen kasvu on nékynyt myos liikkeenjohdollisessa osaamises-
sa, mita kuvaa alan kehitys erilliseks voittoa tavoittelevaksi liiketoiminta-alueeks.
Palvelut pyritéén tuotteistamaan standardoiduiksi paketeiks asiakkaiden spesifiset
tarpeet huomioiden. Kunnossapidon johtamisen ja organisoinnin merkitystd kuvaa,
ettd nykydan vain neljdnnes kunnossapito-osaamisesta on toimialakohtaista. Tama
selittdd alan yritysten diversifioitumista monille asiakasaldille.

13 Esimerkkina mainittakoon konkurssiin menneen Beloitin palveluliiketoiminnan siirtyminen Metsol -
le, mika avaa uusia kunnossapitomarkkinoita ennen kaikkea Y hdysvalloissa.

14 Esimerkiksi Stora Ensossa se on nykyéan alle 10 %, kun 1970- ja 1980-luvulla osuus oli |dhemmés
20 %.
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Kunnossapidon teknologioiden kehittdmisen ja osaamisen suhteen Suomi kuuluu
maailman johtaviin maihin, mité selittavat perusteollisuuden keskeinen asema ja tuo-
tantoprosessien erityisvaatimukset. Kehitys on ollut suurelta osin teollisuuden ja pal-
velualan siséisen toiminnan ja yhteistyon tulos. Y hdistystoiminta on verkottanut yri-
tyksia ja mahdollistanut uusimman tiedon levittamisen. Myos julkinen valta on suun-
nannut resursseja koulutuksen maéran ja laadun liséémiseks ja kéynnistanyt teknolo-
giaohjelmia, jotka edistavét osaltaan teknologisen tason nousua.

Teollisuuden automaati oasteen nousu ja komponenttien standardoituminen on véhen-
tanyt toimialojen tuotantoteknologisia eroja ja lisénnyt kunnossapidon mittakaava-
etuja ja yhteistuotannon etuja. Samansuuntainen vaikutus on ollut tuotantoprosessien
ja kunnossapitoteknologioiden kehitykselld, minka seurauksena kilpailuetu palvelui-
den tuotannossa siirtyy asteittain teollisuudelta palveluyrityksille.

Tamanhetkinen suuntaus teollisuuden kunnossapidossa on palveluiden ulkoistaminen,
mihin yrityksid on kannustanut em. tekijat ja viime kadessa pyrkimys ydinliiketoi-
minnan kilpailukyvyn parantamiseen. Ulkoistamisen muotoja ja tasoja on useita,
mutta yleinen kehitys on kohti téyden palvelun full service —sopimuksia, jossa toi-
mittajalla on lagja vastuu tuotantoyksikon toimivuudesta.

Mekaanisessa metséteollisuudessa ja 18hinn&a konsernien ulkopuolisessa sahateolli-
suudessa ulkoistaminen on riippunut omistgjien ja tyonjohdon kannattavuusarvioista.
Vaikka kehitys on ollut luonteeltaan vapaata sopeutumista olosuhteiden muutoksiin,
etenkin samalla alueella toimivat yritykset voisivat hyddyntéa nykyistd enemman ul-
koistamisen mittakaavaetuja. Esteend yhteistoiminnalle on mm. perinteinen pyrkimys
riippumattomuuteen ja alan siséinen kilpailu. Y hteistyémahdollisuuksia olisi myos eri
toimialojen vailla

Kemiallisessa metsateol lisuudessa organisatorista sopeutumista estdd ennen kaikkea
ammattiyhdistyspolitiikka, silla alan ja Paperiliiton tyontekijoistd merkittdva osa toi-
mii kunnossapitotehtavissa. Tydmarkkinarauhan yllapitamiseks tyonantgat elvét ole
pyrkineet lagjamittaiseen ulkoistamiseen. Tehottomuutta aiheuttaa myos alan jaykka
TES-jarjestelma.

Organisatorisen tehokkuuden suhteen tuotantoyksididen véliset erot ovat kuitenkin
suuret riippuen mm. tehtaiden ja tuotantolinjojen iastd. Uusimmissa tehtaissa ty6voi-
ma on voitu mitoittaa paremmin nykyisia olosuhteita vastaavaksi, ja modernisaatio ja
kapasiteetin lagjennus on voitu toteuttaa ilman merkittéavaa tydvoiman lisddmista

Tyomarkkinoiden jaykkyydestéa huolimatta myds kemiallisessa metséteollisuudessa
kunnossapidon ulkoistaminen on selkea pitkan aikavalin suuntaus, ja sen toteuttami-
seks yritykset ovat kehittaneet erilaisia innovatiivisia ratkaisuja téydellisen sisdisté
misen ja ulkoistamisen vdliltd. Kehitystd voidaan luonnehtia organisatoriseks evo-
luutioiks kohti markkinaehtoista jarjestelméda. Tulevaisuudessa ulkoistaminen laa-
jentunee kunnossapidosta edelleen kaynnissdpitoon ja tehtaiden operointiin, josta
muualla maailmassa ja muilta aloilta on jo esimerkkeja.

Teknologisen tiedon levittdytyessd yha nopeammin ympéri maailmaa tuotannolliset
tehokkuuserot yhtididen valilla kapenevat. Kilpailuedut perustuvat kasvavassa méarin
maantietedllisiin tekijoihin, markkinoiden léheisyyteen ja strategisesti keskeisten pa-
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nosten saatavuuteen. Tama korostaa organisatorisen innovatiivisuuden merkitysta kil-
pailuedun luomiselle ja tuotannon jatkuvuudelle epdedul lisesta sijainnista huolimatta.
Vaikka kotimainen teollisuus on tassa suhteessa ollut edellakévijd, mahdollisuuksia
on vieldrunsaasti kayttamatta.

Metséteollisuuden potentiaaliset kunnossapitomarkkinat ovat suuret, mika perustuu
metsateol lisuuden |agjuuteen, kunnossapitokul ujen suuruuteen ja sisaisten palveluiden
korkeaan osuuteen. Markkinoita ei kasvata niinkdan metséteollisuuden tuotannon
kasvu vaan palveluiden asteittainen ulkoistaminen. Maailmanlagjuisesti tarkasteltuna
kasvupotentiaali on siten merkittéava.

Kasvuodotusten kannustamina markkinoille on tullut uusia palveluyrityksig, jotka
ovat vasta kaynnistdmassa toimintaansa. Taman lisdksi markkinoilla toimii lahinna
muita aloja palvelevia suuria full service —yhti6ita, joilla on mahdollisuus nopeasti
lagjentua metséteollisuuden palveluihin. Full service —yhtiot kilpailevat liséks met-
séteollisuuden omistamia kunnossapitoyrityksid, paikallisia palveluita tuottavia kone-
pajoja seké laitevalmistgia vastaan. Vaikka tosiasialinen markkinarakenne on varsin
keskittynyt, yritysten vélinen kilpailu on voimakasta, milla on alan kilpailukykya
edistéava vaikutus.

Full service —palvelukonsepti perustuu lagjan alihankintaverkoston hallintaan, mika
verkottaa toimialaa. Tassa suhteessa kunnossapitoyritysten jalaitevalmistajien valinen
kilpailu p&dtoimittajan asemasta metsateollisuuden markkinoilla kiihtyy. Full service
—yhtididen kilpailuetuna on monialaisuus ja siihen liittyvét synergiaedut, ja vastaa-
vasti laitevalmistgjien kilpailuetuja ovat laitetoimituksista syntynyt lagja asiakaspohja
jametsateollisuuden erityi sosaaminen.

Asiakasalana etenkin kemiallinen metséteollisuus on vaativa, mika johtuu tuotanto-
prosessien monimutkaisuudesta, vahvasta sisdisesta teknisesta osaamisesta ja keskit-
tyneesta toimialarakenteesta. Metséteollisuuden sisdisen kunnossapidon kilpailuhait-
tana on mittakaavaetujen menetys, kehittyméttobmampi osaaminen johtamisessa seka
ammattiyhdistysliikkeen rasitteet. Vaikka kemiallinen metséteollisuus on ollut inno-
vatiivinen kunnossapidon sisdisen organisoinnin suhteen, lagjamittaiset full service —
sopimukset ovat harvinaisia. Ammattiyhdistyspolitiikan liséks téhan on vaikuttanut
kumppanuuteen perustuvan liiketoiminnan uutuus, jossa molemminpuoliset hyodyt
syntyvét vasta pitkala aikavalilla.

M ekaaninen metsateol lisuus on ollut tassa suhteessa innovatiivisempi, ja full service-
sopimukset ovat alalla yleisempid Konsernirakenteen jaykkyytta kuvaa, etta siité ir-
tautuneita tuotantoyksikéita on siirtynyt full service —konseptiin omistuspohjan muu-
toksen yhteydessa. Yrittg8pohjaisessa liiketoiminnassa strateginen paatoksenteko
mm. kunnossapidon suhteen on joustavampaa.

Suomen erityisolosuhteet ja kysynnan vaativuus ovat luoneet kunnossapidosta palve-
lualan, jolla on mahdollisuus kehittya kansainvalisesti kilpailukykyiseks vientialaksi.
nd lagiemmalla kansainvalistymiselle. Kumppanuusmalliin siirtymalla kotimainen
metséteol lisuus voi lisdta myds omaa kil pailukykyaan.
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4 Tekninen suunnittelu ja konsultointi

Osaamisintensiivisyyden kasvusta ja tuottavuusl @htdisen gjattelun yleistymisesta huo-
limatta logistiikka- ja kunnossapitopalvelut ovat luonteeltaan kustannuspainotteisia,
tuotannon tasosta suoraan riippuvia palveluita. Téasta seuraa, etta palvel ukustannusten
alenemisella on olennainen vaikutus metsateollisuuden kilpailukykyyn.

Seuraavaks tarkasteltavat tekninen suunnittelu ja konsultointi seka tietotekniikkapal -
velut ovat jo lahtokohtaisesti osaamisintensiivisia aloja. Niiden kustannusvaikutus on
suhteellisen pieni mutta potentiaalinen vaikutus tuottavuuteen ja lisdarvon muodostu-
miseen vastaavasti suuri. Ndiden palveluiden kysyntd el mydskaan riipu suoraan tuo-
tannon tasosta vaan selvemmin tehdyista investointi padtoksista.

Kemiallisessa metséteollisuudessa teknisen suunnittelun osuus tehtaan koko inves-
tointikustannuksista on noin 5 %. Tasta huolimatta suunnitteluprosessi on teknisen
kilpailukyvyn muodostumisen kannalta ratkai sevassa asemassa. Se méérittelee impli-
siittisesti investointiprojektin keston ja vaikuttaa olennai sesti tehtaan hy6tysuhteeseen,
tuotteiden laatuun ja tuotantokustannusten tasoon.

4.1 Maaritelma

Virallisen toimialaluokituksen mukaan tekninen suunnittelu ja konsultointi (TOL 742)
on osa liike-eldman palvelualoja késittéen kaikkiaan 9 alatoimialaa. Todellisuudessa
alalla toimivien yritysten liiketoiminta kattaa suunnittelun ja konsultoinnin lisaksi in-
vestointiprojektien toteuttamisen, jossa yritysten vastuiden lagjuus vaihtelee. Naista
liiketoiminta-alueista koostuvaa toimialaa kutsutaan yleisemmin engineering-
toimialaks, josta tassd yhteydessa kaytetddn suppeampaa nimitysta tekninen suunnit-
telu ja konsultointi.

Taulukko 4.1. Teknisen suunnittelualan liiketoiminta-alueet (Kassi, 1996).

Tekninen suunnittelu Tietdmyksen myynti

e Laitossuunnittelu * Yleisen osaamisen myynti

e Laitesuunnittelu »  Erikoisosaamisen myynti

I nvestointien suunnittelupalvelut | Investointien toteutuspalvelut

e Esisuunnittelu * Projektin johtotyo

*  Perussuunnittelu * Koulutus ja kéayttoonoton ohjaus

¢ Teknistaoudellinen suunnittelu | =  Avaimet kdteen —toimitukset
* Vaihtoehtojen vertailu

Konsultointi ja tutkimuk set L aitetoimituk set
* Feashility-tutkimukset e Omavamistus
* Master plan —selvitykset * Vamistuttaminen

Klusterindktkulmaa soveltaen tekninen suunnittelu kuuluu keskeisimpiin klusterin
ydintoimintoja tukeviin liitdnnaispalveluihin (ks. kuvio 1.1.). Kaikilla klustereilla on
niille ominaista suunnittelutoimintaa, minka liséksi klusterien laitevamistgjien liike-
toimintaan kuuluu vastaavia palveluita. Suunnittelupalveluiden kokonaistaloudellista
merkitysta arvioitaessa on huomioitava niiden epasuorat vaikutukset, jotka vélittyvét
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klusterin l&hi- ja tukialojen kautta. Kuviossa 4.1 on havainnollistettu metséteol lisuu-
teen kytkeytyvia suunnittelupalveluita.

Kuvio 4.1. Teknisen suunnittelun kokonai svai kutukset metsaklusterissa

_________ > <

Valillinen Tekninen suunnittelu Valiton
ja konsultointi

Rakentaminen
Sahkokaytot ja I
automaatio -

Kemianteollisuus

M etsateollisuus

Prose\/s;ﬁ;g!sogan - kemialli_nen Sl 'I Energian tuotanto
'y xg - mekaaninen A 7'\
I v A v
Viestintateknologian L d T . . Energiateknolgian
valmistus Tekninen suunnittelu valmistus
I jakonsultointi
Tekninen suunnittelu

jakonsultointi

4.2 Teknologia ja osaaminen

Metséteollisuuden laite- ja prosessitekninen osaaminen on ollut perinteisesti teknisen
suunnittelun ja konsultoinnin vahvuusalueita Suomessa, mink& perustana on ollut
vaativa kotimainen kysynta. Metséteollisuuden globalisaatio ja kilpailun Kiristymisen
asettaa kuitenkin uusia ja muuttuvia vaatimuksia osaamiselle. Painopisteen siirtymi-
nen uusinvestoinneista uusintainvestointeihin liséd jo sindléan suunnittelun vaati-
vuutta ja tydmaardad. Y mpéristotietoisuuden levidminen ja pyrkimys kustannusten tar-
kempaan hallintaan ovat lisdnneet elinkaarimallien kaytt6a ja ympéristén suojelun ja
energian kulutuksen painoarvoa koko suunnittel uprosessissa.

Kansainvalinen menestyminen edellyttda nykyaadn myds markkinointiin ja asiakaspal -
veluun panostamista, monipuolista kielitaitoa ja paikallisten olojen tuntemusta. Néi-
den resurssien puute on varsinkin pienemmille toimistoille suuri kynnys kansainvéli-
sen toiminnan lagjentamiselle, ja yritykset pyrkivétkin jatkuvalla sisdisella ja ulkoi-
sella koulutuksella lagjentamaan osaamispohjaansa.

Johtamiseen ja asiakaspalveluun liittyvan osaamisen ohella suunnittelua ja projektin
toteuttamista tukevien tyokalujen merkitys metséteollisuuden ja suunnittelualan kil-
paillukyvylle on jatkuvasti kasvanut. Manuaalisista piirustuksista siirryttiin 1990-
luvulla CAD —ohjelmistojen™ kayttoon, mika on nopeuttanut suunnitteluprosessia ja
vahentanyt inhimillisten virheiden madaréa. Perinteisen kaksiulotteisen piirustusten
rinnalle on noussut kolmiulotteinen mallintaminen, jota voidaan hytdyntéa kaikissa

! Computer Aided Design.
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tuotantolaitosten elinkaaren vaiheissa. Kolmiulotteisella kuvalla kohteesta voidaan
korvata yksittdiset kaksiulotteiset tiedostot, mika liséd suunnitteluprosessin tehok-
kuutta ja tarkkuutta. Olennainen osa tuotantolaitosten mallintamisessa on prosessien
simuloiminen, johon suunnittelutoimistot ovat kehittdneet omia ohjelmiaan. Uusim-
piin kehityssuuntauksiin kuuluu fotogrammetria, missd tuotantolaitosta kuvaavat ka-
merat valittdvéat kuvat digitaalisena suunnittelutoimistoon kolmiulotteisten kuvien
tuottamista varten.

Uudet informaatio- ja viestintéteknologiat ovat vahentdneet maantieteen merkitysta
asiakassuhteiden yll&pidossa, joskaan se e ole taysin poistunut. Internet-teknologia
mahdollistaa suunnitelmien nopean toimittamisen séhkoisessd muodossa asiakkaalle,
mika lisdd kommunikaation tehokkuutta. Tietokoneiden kapasiteetin kasvu mahdol-
listaa entista suurempien asiakaskohtai sten tietomassojen nopean késittelyn.

Uusien informaatioteknologioiden hyddyntéamisessa kotimaiset toimistot ovat kan-
sainvalisen kehityksen eturintamassa. Seurauksena on ollut toimistojen ja asiakkaiden
tietojarjestelmien voimistuva integroituminen. Uusien teknologioiden merkitys suun-
nittelun tyokaluna kasvaa myds tulevaisuudessa, mika liséa palveluiden ulkoistami-

kannattavuutta metséteollisuudessa ja siten suunnittel utoimistojen palvelutarjon-
taa.

Julkisen vallan panostus koulutukseen on yleisesti riittévag, mutta tyévoiman saami-
sessa esiintyy alalla vaikeuksia. Syyna téhan on, ettd ala ei ole yht& houkutteleva kuin
muut samasta tyovoimasta kilpailevat alat. Metséteollisuudessa ja laiteval mistuksessa
mahdollisuudet kansainvalisen uran luomiseen ovat yleisesti paremmat, ja varsinkin
elektroniikkateollisuus pystyy tarjoamaan selkeasti kilpailukykyisemmaét kehitysng
kymét. My0s tydvoiman ikaéntyminen on muodostumassa alan ongelmaksi rajoittaen
kasvumahdollisuuksia tydn tuottavuuden kasvusta huolimatta.

My®s julkinen tutkimus- ja kehitystoiminnan rahoitus on maardlisesti hyvalléatasolla,
mutta sen kohdentamisessa on selkeita ongelmia. Voidakseen osallistua julkisrahoit-
teisiin hankkeisiin toimistojen on usein oltava yhteistydssa teollisuuden kanssa, joka
saa suurimman osan hankkeiden kaupallisista hdydyista Suunnittelutoimistojen on
vaikea saada rahoitusta omiin hankkeisiinsa, vaikka niilléa olisi merkittavia metséteol -
lisuuden kilpailukykya lisddvia vaikutuksia. Osaamista on myds vaikea patentoida.

4.3 Palveluiden or ganisoiminen

Teknisen suunnittelun ja konsultoinnin kehittyminen erilliseksi toimialaks on ollut
seuraus teollisuuden suunnittelutoiminnan asteittaisesta ulkoistamisesta pitkélla aika-
vélilla. Metsateollisuudessa prosess sai alkunsa 1950-luvun lopulla Jaakko Poyryn
perustamisesta. Ensimmaéi sena projektinaan yhti6 toteutti Metsdliiton Selluloosa Oy:n
Ainekosken tehtaan perussuunnittelun vuosina 1958-1960. Vaikka yhtio e syntynyt-
k&&n suoranaisesti ulkoistamisen seurauksena, metséteollisuus akoi asteittain siirtéa
suunnittel uosastojensa tehtavia sille ja muille toimistoille, joita perustettiin lisé& 1970-
ja1980-luvulla. Nykyinen Projekti-insindorit perustettiin vuonna 1971.

2 Esim. Jaakko PByryn DOC 2000 -palvelukonsepti (ks. seuraava luku).
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Suunnittel utoiminnan ulkoistaminen on myds nykyinen suuntaus kemiallisessa ja me-
kaani sessa metséteollisuudessa, jossa kehitys on jossain méaarin pidemmalla. Voidaan
yleisesti sanoa, etta sisdisten suunnitteluresurssien suuruus korreloi positiivisesti tuo-
tantoyksikoiden koon kanssa, ja esimerkiksi konsernien sahateol lisuudessa suuremmat
sahat myyvét suunnittelupalveluita pienemmille sahoille. Merkittéava osa metsékluste-
rin suunnittelupalveluista suuntautuu laitevalmistgjille, joiden strategiana on ollut
standardisuunnittelun ulkoistaminen pienille ja keskisuurille alihankkijoille.

Kunnossapidon organisoimista selittévaa kuviota 3.2 voidaan soveltaa myos tekniseen
suunnitteluun. Teknologian monimutkaistumisen ja standardoitumisen seurauksena
kilpailuetu palveluiden tuottamisessa on siirtynyt metséteollisuuden ulkopuolélle ja
samalla osaamisen yritysspesifisyys on laskenut. Teknisen kehityksen mukana pysy-
minen edellyttdd, ettd suunnitteluresurssien kayttdasteen on oltava mahdollisimman
korkea, mika on toinen ulkoistamiseen kannustava tekija.

Keskeinen suunnittelutoiminnan ulkoistamisen piirre on, etta metséteollisuus siirtéa
toimittgjille enemman vastuuta ja yh& suurempia suunnittelukokonaisuuksia. Toimis-
tot joutuvat siten ratkaisemaan lagempia kysymyksia, jotka edellyttavét teknisen asi-
antuntemuksen lisdksi rahoituksellista ja liikkeenjohdollista asiantuntemusta. Taméa on
yht&alta lisénnyt teknisen suunnittelun ja liikkeenjohdon konsultoinnin yritysten va
listé kilpailua, mutta toisaalta sill& on my6s aojen verkostoitumista ja yhdistymista
edistéava vaikutus. Esimerkkina mainittakoon Jaakko Pdyryn integroituminen metséte-
ollisuuden yritysstrategioiden ja rahoituksen konsultointiin. Merkittévéat liikkeenjoh-
don konsulttiyritykset ovat ulkomaisia suuryrityksia kuten Andersen Consulting,
KPMG ja Boston Consulting Group. Niiden metséteol lisuuden tuntemus on kuitenkin

Investointiasteen aleneminen metséteol lisuudessa on pakottanut suunnittel utoimistoja
etsiméan uusia palveluita, joita se voi tarjota asiakkailleen ja siten pureutumaan yha
syvemmadlle tehtaiden prosesseihin. Tassd suhteessa maantieteellisen léheisyyden
merkitys on kasvanut. Uusien palveluiden tarjoaminen edellyttad, etta asiakkaat ovat
valmiita ulkoistamaan sisdisia toimintojaan. Esimerkkind mainittakoon edella mai-
nittu fotogrammetria seké tehtaiden dokumentoinnin yllgpitopalvelut, jotka tukevat
operatiivista kunnossapitoa.

Dokumentoinnin tarkoituksena on pitéa gjan tasalla tiedot tuotantoprosessissa teh-
dyista toimenpiteista vikatilanteissa. Tiedot parametroidaan, mika tuottaa erdanlaisen
toimintaohjeen kunnossapitohenkilostdlle. Palveluiden ulkoistaminen perustuu asiak-
kaan ja suunnittelutoimiston integroitujen tietojarjestelmien hyddyntéamiseen. Doku-
mentit siirtyvét sahkoisesti asiakkaalta suunnittel utoimiston tietokantoihin, joista asi-
akkaat saavat ne tarkistettuina kayttoonsa.

Kyse on siis my0s tietojenkasittel ypal veluiden ulkoistamisesta, silla palvelukonseptis-
sa metséteollisuus sdastyy tietokonelaitteistojen investointikustannuksilta. Asiakkaat
saavat oikeaa tietoa nopeasti, ja ne voivat sdastdd myos henkil stokuluissa. Pisim-
malla dokumentointipalveluiden kehittamisessa on Jaakko Poyry DOC 2000 —kon-
septillaan, mutta myo6s toimistot ovat pyrkimassd markkinoille vastaavilla palveluil-
laan.
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Kuljetus- ja kunnossapitopalveluista poiketen suunnittelupalveluiden ulkoistaminen
on ollut suhteellisen vapaata sopeutumista toimintaympériston muutoksiin ilman am-
mattiyhdistysliikkeen suurta vastustusta. Sisdisten suunnittelutoimintojen tyotekijét
eivéat paasaantoisesti ole Paperiliiton jasenid, jolloin alihankinnan lisééminen e hei-
kenn& sen asemaa. Sen sijaan esim. dokumentointipalveluiden ulkoistaminen on koh-
dannut vastusta suunnittel uosastojen johdossa ja keskijohdossa mm. siksi, etta alihan-
kinta vahentdd sen vaikutusvaltaa. Lisdks dokumentointipalvelut ulottuvat |dhelle
asiakkaiden ydintoiminoja, joita koskevia tietoja pyritdan varjelemaan kilpailijoilta.
Teknologioiden standardoitumisen myota tama peruste menettéa kuitenkin merkitys-
taan, jolloin vastustuksen syyksi jda todellisuudessa yritysten valtahierarkia.

Teknologinen kehitys, investointistrategioiden muutos ja globalisaatio muuttavat lai-
tevalmistgjien ja suunnittelutoimistojen valisia kilpailu- ja yhteistybmuotoja mutta
my06s tyonjakoa metsateollisuuden suuntaan. Kuvio 4.2 havainnollistaa kéynnissa ole-
van muutoksen dynamiikkaa. Metséteollisuuden keskittyessa ydinosaamiseensa se
siirtda suunnittelu- ja projektinvetovastuuta kasvavassa méaarin suunnittelutoimistoille
ja laitevamistgjille. Laitevalmistgiien suhteellinen kilpailuasema paranee uusintain-
vestointien kasvun myotéa.

Samanaikaisesti laitevalmistgat sirtavat kone- ja prosessisuunnittelua suunnittelu-
toimistoille, joilla konsultoinnin ja osaamisen myymisen merkitys liiketoiminnalle
kasvaa. Engineering-toiminnan ohella metsateollisuus ulkoistaa kunnossapitoon liit-
tyvid palveluita. Laitetoimittgjille siirtyy kunnossapidon toteuttamisvastuuta ja suun-
nittelutoimistoille kunnossapitoa tukevia suunnittelupalveluita kuten dokumenttien
yll&pitoa. Kehitykseen liittyy edelleen pavelutoimittgjien pyrkimys integroitua tii-
viimmin asiakkaisiinsa tieto- jatietoliikenneteknologian avulla, mika lujittaa klusterin
verkostorakennetta.

Kuvio 4.2. Tyonjaon dynamiikkaa metsaklusterissa.

M etsateollisuus

Ulkoistaminen Ulkoistaminen
- engineering - engineering
- kunnossapito - kunnossapito

Tekninen integraatio

asiakkaisiin Tekninen integraatio
- internet asiakkaisin
- tietojérjestelmét - internet
- tietojarjestelmét
Suunnittelutoimistot < » Laitevalmistaat
Tekninen integraatio Ulkoistaminen
asiakkaisiin - tekninen suunnittelu
- Internet - engineering

- tietojérjestel mét
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4.4 Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet

Metséteol lisuuden maailmanlagjuinen keskittyminen muuttaa teknisen suunnittelun
markkinoita. Ne eivét kasva, mutta niiden luonne muuttuu, kun uusinvestoinnit vé
henevét ja korvautuvat pienemmilla mutta suunnittel upanokseltaan vaativammilla uu-
sintainvestoinneilla. Varsinkin kemiallisessa metséteollisuudessa tuotanto keskittyy
yha suurempiin ja harvempiin laitoksiin, mika lisda kilpailua asiakkaista. Uusintain-
vestointien kasvu ja tuotantolaitosten elinkaaren pidentéminen tasoittavat kuitenkin
investointisyklgjajalisddvét suunnittelupal veluiden kysynnan tasaisuutta.

Kemiallisen ja mekaanisen metséteollisuuden teknisen suunnittelun markkinat ovat
yleisesti erillisig, mutta esim. Jaakko Poyry tarjoaa myds suurten sahalaitosten koko-
naisprojektipalveluita. Saha- ja levyteollisuuden ulkopuolisesta suunnittelusta vastaa-
vat |ahinna pienet erikoistuneet suunnittel utoimistot ja laitevalmistgjat, joista suuri osa
on ulkomaisia, pddasiassa ruotsalaisia ja saksalaisia yrityksid. Mekaanisen metséteol-
lisuuden suunnittelumarkkinoilla toimii useita kymmenia yrityksia, joiden Kilpailuetu
Jaakko Pdyryyn ndhden on joustavuus, paikallisuus seké& alan erikoisasiantuntemus.
PAyryn vahvuutena on puolestaan sen tunnettuus, palvelun brandi, ja kyky lagjojen
projektien toteuttamiseen.

Automagation ja tietotekniikan merkityksen kasvu mekaanisessa metséteollisuudessa
on nostanut suunnittelun vaatimustasoa, ja kotimaista eritysosaamista onkin syntynyt
spesifeille alueille kuten puun kasittelyyn, mittaukseen ja lgjitteluun. Metso-konsernin
levyteknologiaa lukuunottamatta yritysten liiketoiminta on kuitenkin keskittynyt pé&a-
yritysten pieni koko ja erikoistuminen, kotimaisen asiakaskunnan pirstoutuneisuus ja
kysynnan suhteellisen alhainen vaativuus. Suunnittelutoiminta el ole myoskaén saanut
vetoapua asiakkaiden kansainvalistymisestéd samassa méaérin kuin kemiallisessa met-
séteollisuudessa

Kemiallisen metséteollisuuden suunnittelupalveluiden tarjonta samoin kuin niiden
kysynta on huomattavasti keskittyneempada. Kolmen suurimman toimiston osuus ko-
timaan suunnittelumarkkinoista on noin 60 %, loppuosan jakautuessa lahinna laite-
valmistgjien pienempien toimistojen kesken. Kemiallinen metséteol lisuus kayttaa tek-
nisia suunnittelupal veluita myos epasuoraan klusterin muiden osien, etenkin laiteval-
mistuksen valityksella (ks. kuvio 4.1). Nama toimistot ovat tyypillisesti pienia aueel-
lisesti toimivia monialaisia yrityksid. Kaiken kaikkiaan toimistojen Suomen metsé-
klusterille toimittamien suunnittelupalveluiden arvo on noin 500 miljoonaa mk vuo-
dessa.

Kolme suurinta suunnittel utoimistoa Jaakko Poyry, CTS Engineering ja Pl-yhti6t ovat
toistensa padkilpailijoita, joista kaksi ensin mainittua hallitsevat suoria toimituksia
metséteollisuudelle. Pl-yhtididen toiminnan pagpaino metsdklusterissa on laiteval-
mistgjien suunnittelupalveluissa. Y htidista CTS Engineering on erikoistunut metséte-
ollisuuden palveluihin, kun taas muut yhtiot ovat diversifioituneet useille asiakastoi-
mialoille®. Poyryn palvelut ovat monipuolisimmat ulottuen liikkeenjohdon konsul-
tointiin ja yrityskauppojen jéarjestelyyn. Poyryn vahvuusalue on green field —inves-

® Diversifioituminen mahdollistaa mittakaavaetujen hyddyntamisen suunnittelun tydkal ujen kaytdssa ja
tasaa suhdannevaihteluiden vaikutuksia. Liséksi uusiainnovaatioita voidaan jossain maérin siirtda asia-
kasalaltatoiselle.
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toinnit ja etenkin sellutehtaat, joiden suunnittelussa sill& on [&hes dominoiva asema.
Vaikka rebuild-hankkeet on kasvava osa Jaakko Pdyryn liiketoimintaa, ne ovat olleet
selkedmmin muiden toimistojen pd&osaamisal ueita.

Taulukko 4.2. Jaakko POyryn metsateollisuuteen liittyva liiketoiminta vuonna 1998.

Metséteollisuus Toimiala Toimialan kuvaus LV Suomi Mmk LV muu Mmk
Jaakko Poyry Oy 74207 Muu rakennustekninen palvelu 330

JP-Suunnittelu Oy 74209 Muu tekninen palvelu 187

Papes Oy 2020 Metsétaloutta palv. toiminta 5

Metséteollisuuden konsultointi Metséateollisuus yhteensa 522 186

Jaakko Pdyry Consulting Oy 74140 Liikkeenjohdon konsultointi 111

JP-Kakko Oy 74204 Rakennetekninen palvelu 35

JP Operations Management Ltd Oy 74139 Liikkeenjohdon konsultointi 9
Konsultointi yhteensa 155 62

nyt alan kannattavuutta. Yritykset kilpailevat my0s toistensa tyOvoimasta, ja etenkin
PAyry on ollut téssa suhteessa aktiivinen. Kasvustrategioiden suhteen Poyry eroaa kil -
pailijoistaan panostamalla yrityskauppoihin, kun muut toimistot ovat lagentaneet
toimintaansa |ahinna sisdisesti ja verkostoitumalla.

Taulukko 4.3. Suurimmat SKOL.in jasenet vuoden 1998 laskutuksen mukaan.

. Kok. Laskutus Vientilaskutus Kytkentd metsa-
Yritys TOL Mmk Mmk te)(/)tllisuuteen
Jaakko Poyry Oy 74207 261 217 Vahva
Pl-yhtiot 74208 217 117 Vahva
JP-suunnittelu (JP) 74209 177 59 Vahva
Maa ja Vesi —yhtiot (JP) 74202 155 50 Heikko
Elomatic Oy 74208 132 82 Vahva
Deltamarin Oy 74208 127 100 Heikko
Viatek-konserni 74201 120 20 Heikko
Suunnittelukeskus Oy 74201 109 50 Heikko
Energia-Ekokno (JP) 74208 89 a7 Keski-vahva
CTS Engineering Oy 74208 76 33 Vahva
Ins.tsto Olof Granlund Oy 74205 70 7 Heikko
Etteplan Oy 74208 61 38 Keski-vahva
Yhteensa 1594 820
Skol yhteensa 3450 1300
12 suurinta osuus % 46,2 63,1

CTS Engineering on keskittéanyt toimintansa yhteen toimipisteeseen Kouvolaan, joka
on yrityksen ndkemyksen mukaan sen merkittéava kilpailuetu. Sadan kilometrin s&
teella yhtigsta sijaitsee 16 paperi- ja sellutehdasta, jotka ovat yhtitn paikallisia avain-
asiakkaita® Kilpailijat ovat puolestaan perustaneet paikalliskonttoriverkon keskei-
simmille tehdaspaikkakunnille tai niiden |dheisyyteen. Varsinkin jatkuvaluonteisten

* Kymenlaakson alue on téssi suhteessa maailman suurin kemiallisen metséteollisuuden alueellinen
keskittyma.



palveluiden kuten kunnossapitoon liittyvan suunnittelun kannalta paikallisuus on tar-
ked kil pailutekija.

Keskindisen kilpailun lisdks suunnittelutoimistojen kilpailu suuntautuu kasvavassa
maarin laitevalmistajien suuntaan, joiden liiketoiminta on muuttumassa perinteisesta
konepajava mistuksesta engineering-toiminnan suuntaan. Esimerkiksi Metson paperi-
koneliiketoiminnasta ja Ahlstrom Machineryn liiketoiminnasta oman valmistuksen
osuus on enda noin 20 % loppuosan koostuessa erilaisista asiakkai den tuotantoa tuke-
vista palveluista ja aihankinnasta. Palveluiden osuus yhtididen liikevaihdosta on siis
miljaridiluokkaa, ja valmistuksen ulkoistamisen my6ta erot laitevalmistagjien ja suun-
nittel utoimistojen valilla kaventuvat jatkuvasti.

Samoin kuin kunnossapitopalveluiden toimituksissa laitevalmistgjat ja suunnittelu-
toimistot kilpailevat padtoimittajan asemasta. Padtoimitusvastuu on nykydan siirty-
méssa selkedmmin laitevalmistajille, mihin on vaikuttanut mm. metsdteollisuuden
uusinvestointien vdheneminen ja korvautuminen uusintainvestoinneilla® Suunnitte-
lutoimistojen asema alihankkijana on siten aiempaa korostuneempi. Laitevalmistajien
kilpailuetuna on niiden lagjempi palveluvalikoima erillisten osaprosessien suhteen ja
mahdollisuus sitoa asiakas omien tuotteiden ja pal veluiden k&yttoon.

Kuvio 4.3 havainnollistaa Metson paperikoneiden toimituksiin liittyvia paveluita
hintaherkkyyden ja osaamisen vaativuuden suhteen. Kuten ndhddan palvelukonsepti
muodostaa erdanlaisen jatkumon kunnossapidon ja teknisen suunnittelun valillg, min-
ké liséks se sisdltéa T& K —palveluita koegjojen muodossa. Kuvio 4.3 esittda impli-
gittisesti myos paveluiden ulkoistamisen kannattavuutta; kun osaamisen ja tiedon
merkitys kasvaa, palvelu on kannattavinta siirtéé ulkopuoliselle erikoistuneelle toi-
mittgjalle.

Kuvio 4.3. Metson paperikonetoimituksiin liittyvéat palvelut.

Tekninen suunnittelun
c ja konsultoinnin alue
()
o . .
U udistaminen L aiteuusinnat
n
2 Kaynnissa- ja K ehitysprojektit
X kunnossapito-
< palveluiden alue
@ Prosessien parannus
I
= Y llapito
— Sopimushuolto
I
K orjaukset
% V araosatoimitukset |
>
n
Pieni Osaamisen jatiedon merkitys Suuri

® Retrofit, upgrading jarebuild.
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Kotimaisen metséteollisuuden keskittyminen on jossain méarin helkentényt suunnit-
telutoimistojen asemaa, mika on ndkynyt mm. vaaditun tydmaaran kasvuna suunnit-
teluprosessissa. Jaakko POyry ja suuret laitevalmistgat, joiden riippuvuus kotimai-

mansa.

Toimistojen ndkokulmasta metséteollisuus on asiakasalana vaativa mutta el kovin in-
novatiivinen. Suunnittelutoimistojen tavoitteena on ollut pyrkimys tiiviimp&an yh-
teisty6hon, kumppanuuteen, mutta metséteollisuuden pééstrategiana on toimistojen
kilpailuttaminen. Laheisempaa yhteisty6té ja innovatiivisuutta on sen sijaan havaitta-
vissa metséteollisuuden ja laitevalmistgjien valilla, mika on ollut yksi avaintekija tek-
nologisen etumatkan luomisessa.

Tekninen suunnittelu on ollut yksi palveluviennin menestysaloja. Runsaan 2 mrd:n
markan kokonaisviennistéa metséteollisuudelle ja laitevamistgjille myytéava osuus on
noin neljannes. Jos mukaan lasketaan myos laitevalmistagjien toimittamat suunnittelu-
pavelut, voidaan sanoa, etta metsaklusterin tekninen suunnittelu on kokonaisuudes-
saan yksi kansainvalistyneimmista ja kil pail ukykyisimmista pal vel uista.

K otimaisen suunnittelun kilpailukykyéa kuvaa, ettd Suomessa ei toimi ulkomaisia met-
séteollisuuden suunnittelutoimistoja, vaikka suunnittelupal veluiden tuonti on yleisesti
varsin merkittéavad. Suomen markkinoille tuloa ovat yrittdneet mm. ruotsalainen Kil-
pailija AF ja yhdysvaltalaiset suuret projektitoimistot mutta huonolla menestyksell&a
Kuvaavaa myos on, etta kansainvalisissa tarjouskilpailuissa kotimaisten toimistojen
padkilpailija on usein juuri toinen kotimainen toimisto. Laitevalmistuksen osalta
Suomessa toimii nykyaan seké kilpailevia etta kotimaista tuotantoa tdydentavia ulko-
maisia yrityksia, mutta kansainvaisilla markkinoilla kotimaiset yritykset ovat aloil-
laan tyypillisesti johtavassa asemassa.

Jaakko POoyry, jonka kansainvalinen toiminta alkoi jo 1970-luvulla, on toiminut
eréanlaisena tienraivagjana pienemmille toimistoille, jotka ovat hydtyneet Poyryn ja
metséteol lisuuden seka laitevalmistgjien luomasta kansainvalisesta maineesta. Laite-
valmistgjien aihankinta on ollut merkittava viennin kaynnistymiskanava. Myos koti-
maisen metséteollisuuden monikansallistumisella on ollut ja on edelleen merkittéva
suunnittelun vientia tukeva vaikutus, koska ostettavien tehtaiden tekninen uudistami-
nen on usein keskeinen fuusioiden syy. Pitkaaikainen liiketoimintasuhde kotimaisiin
asiakkaisiin on kilpailutekija, jota voidaan hytdyntdd uusilla markkinoilla. Metson ja
metséteol lisuuden lagjentuminen vaikeapaasyisilla Yhdysvaltain markkinoilla avaa
uusia kasvumahdollisuuksia.

Kotimarkkinoiden pienuuden ja kiristyvan kilpailun takia kansainvalistyminen on ai-
noa strategiavaihtoehto liiketoiminnan kasvulle. Teknisen osaamisen osalta mahdolli-
suudet ovatkin hyvét, ja erityisesti moniaaisten toimistojen keihdankarkena on juuri
metséteol lisuuden palvelut. Referenssit ja osaaminen eivéat kuitenkaan yksin riita var-
sinkaan, jos tavoitteena on kotimaisista asiakkaista riippumaton kansainvalistyminen.
Uusille markkinoille paésy edellyttda liséksi kumppanuutta paikallisten suunnittelu-
toimistojen kanssatai niiden ostamista tunnettuuden luomiseksi. Paikallisen kulttuurin
tuntemus ja ihmissuhteet ovat kansainvalisen kilpailukyvyn ja markkinoinnin keskei-
sia perustekijoita. Naihin kansainvalistymisen lainalaisuuksiin, jotka ovat merkittéva
haaste, ollaan vasta nyt kiinnittdmassa |agjempaa huomioita.
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4.5 Y hteenveto

Tekninen suunnittelu ja konsultointi, yleisemmin engineering-liiketoiminta, on Suo-
men metsaklusterin vahvimpia osaamisalueita ja klusterin tunnetuin palvel utoiminto.
Toimiala kuuluu osana osaamisintensiivisiin liike-el@man palveluihin kasittéen useita
osatoimintoja investointiprojektien suunnittelusta niiden toteutukseen ja tietamyksen
myyntiin. Metséteollisuudelle suunnittelupalvelut ovat kustannuseréna pieni, mutta
niiden kokonaisvaikutus liiketoiminnan kannattavuuteen ja kilpailukykyyn on erittdin
suuri. Liséks metsdteollisuuteen vélillisesti suuntautuva palvelutuotanto klusterin
muiden osien kautta on kokonai suudessaan |agjaa ja monipuolista.

Kotimaisen metséteollisuuden korkea teknologinen taso on luonut vahvan osaamis-
pohjan tekniselle suunnittelutoiminnalle. Vaikutussuunta on ollut myds péinvastainen,
silla metséteollisuuden kansainvalinen menestys on perustunut suuressa maarin juuri
teknisen suunnittelun edistyksellisyyteen. Suuri osa suunnittel utoimistojen avainhen-
kil6ista on ol lut aiemmin metséteollisuuden tai laitevalmistajien palvel uksessa.

Metséteollisuuden strategioiden ja toimintaympéristbn muutos on heijastunut suun-
nittelupalveluiden sisdltdoon korostaen uusien osaamisalueiden merkitystéd. Uusinves-
tointien aleneminen ja vastaavasti rebuild-investointien kasvava osuus on lisannyt
suunnittelutyon vaativuutta ja elinkaarimallintamisen merkitystd. Y mpériston suoje-
luun ja energian kayttoon liittyvien kysymysten painoarvo koko suunnitteluprosessia
on erittain suuri.

Palveluprosessina suunnittelutyo e ole muuttunut olennaisesti. Sen sijaan suunnitte-
lun tydkalujen nopea tekninen kehitys on antanut uusia mahdollisuuksia liiketoimin-
nan lagjentamiseks ja palveluiden laadun lisdéamiseksi. Tieto- ja tietoliikenneteknol o-
gian hyddyntdminen on lagjaa, mista esimerkkina mainittakoon CAD-ohjelmistot,
kolmiulotteinen mallintaminen ja internet-teknologiaan perustuva fotogrammetria.
Uusien teknologioiden hyddyntéamisen suhteen kotimaiset toimistot ovat kansainvali-
sesti kehityksen eturintamassa

Teknologinen kehitys suurten tietomassojen nopeassa siirtdmisessa integroi suunnit-
telutoimistoja kiinteammin asiakkaisiinsa, mik& mahdollistaa tiedon tehokkaamman
vaihdon ja transaktiokustannusten alentamisen. Palveluiden laatua voidaan siten nos-
taa ja tarjota kasvavassa maarin on line —-muodossa. K ehitys hamartéa palveluiden ja
palvelualojen valisia eroja etenkin tietojenkasittel yn suuntaan.

Osaamista ylldpitéva koulutus on laadultaan ja maardtéaan riittavda. Alan ongelmana
on kuitenkin, etta tyévoimasta kilpailevat alat ovat houkuttelevampia. Myos julkisen
vallan rahallinen tuki alaan liittyvalle tutkimustoiminnalle on yleisesti riittévag, mutta
suunnittel utoimistojen mahdollisuudet saada rahoitusta omille hankkeilleen ovat hei-
kot. Rahoituksen saaminen edell yttda yhtei sty6té teol lisuuden kanssa.

Toimialana tekninen suunnittelu ja konsultointi on syntynyt teollisuuden suunnittelu-
toimintojen asteittaisen ulkoistamisen seurauksena. Metséteollisuudessa suuntaus jat-
kuu edelleen, ja sita sdlittavat mm. teknologian monimutkaistuminen, yritysspesifi-
syyden aeneminen sek& pyrkimys resurssien kayttdasteen ylldpitémiseen. Ulkoista-
minen on ollut suhteellisen vapaata sopeutumista toimintaympdariston muutoksiin,
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vaikka suunnittelutoimistojen pyrkimys integroitua yha syvemmélle asiakkaiden toi-
mintoihin on kohdannut vastustusta keskijohdossa ja ylemmilla pdéatoksentekotasoilla.

M etséteol lisuuden strategiana on siirtéa yha suurempia suunnittel ukokonaisuuksia ja—
vastuita toimittajille, mika edellyttéa suunnittelutoimistoilta lagjentumista uusiin pal-
veluihin kuten liikkeenjohdon ja investointien rahoitukseen liittyvaan konsultointiin.
Tama lisda puolestaan kilpailua ja yhteistyéta em. palveluihin keskittyneiden yritysten
suuntaan.

Metséteollisuus, laitevalmistus ja tekninen suunnittelu muodostavat metsaklusterin
kilpallukyvyn kannalta tarkeimmét toimialat. Niiden muodostama verkostorakenne
tuottaa uutta osaamista ja levittda sité klusterin eri osiin. Teknologinen kehitys ja kil-
pailutilanteen muutos uudistavat toimialojen vdlista tyonjakoa, jolle on ominaista
suunnittel uvastuiden siirtyminen hankintaketjussa alaspéin.

K okonai suudessaan metséteollisuuden suunnittelumarkkinat eivét juurikaan enda kas-
va, mutta markkinoiden sisélla painopiste, etenkin lantisissa teollisuusmaissa, siirtyy
uusi ntainvestointien suunnitteluun. Tama seka metséteol lisuuden keskittyminen liséé
vét alan sisdisté kilpailua ja kil pailua laitevalmistajien suuntaan.

Mekaanisen ja kemiallisen metséteollisuuden markkinoilla kilpailevat p&&séantoisesti
eri yritykset eréin poikkeuksin. Saha- ja levyteollisuuden suunnittelupalveluissa laite-
vamistgjilla ja —toimittgilla, joista merkittdva osa on ulkomaisia yrityksig, on hallit-
seva asema. Yritykset ovat erikoistuneita, jajoillakin osa-alueilla ongelmana on riitté-
van kilpailun puute. Kotimaiset yritykset ovat keskimaarin pienid, ja ne toimivat spe-
sifeilla osaamisalueilla. Vaikka niiden teknologia on kilpailukykyista, yritysten pieni
koko vaikeuttaa kansainvalistymista.

Kemiallisen metséteollisuuden suunnittelumarkkinat ovat selvésti keskittyneemmaét
kolmen suurimman toimiston hallitessa niita. Myos laitevamistgjien tuotantoon yh-
distetty ja yhtiditetty suunnittelutoiminta on merkittavaa. Paikallisesti toimivat pienet
suunnitteluyhtiét ovat suurten toimistojen jalaitevalmistgjien alihankkijoita.

Keskittyneestd markkinarakenteesta huolimatta kilpailu etenkin suurten toimistojen
pitéd ylla yritystoiminnan tehokuutta, mutta silla on myés alan kannattavuutta ja ke-
hittamismahdollisuuksia helkentavia vaikutuksia. Vastaava kilpailuasetelma 16ytyy
mm. hoyrykattilateollisuudesta. CTS Engineeringia lukuunottamatta yritykset kohtaa-
vat toisensa myos muilla asiakastoimialoilla. Diversifioitunut yritysrakenne on seura-
us suunnittelussa vallitsevista yhteistuotannon eduista ja mm. metséteollisuuden syk-
lisestd kysynnasta.

Kilpailutilanteelle on lisdksi ominaista suunnittel utoimistojen ja laitevalmistajien vali-
sen kilpailun voimistuminen. Tahan on vaikuttanut |aiteval mistuksen muutos enginee-
ring-litketoiminnaksi, mihin on liittynyt tuotannon ja standardisuunnittelun ulkoista-
minen. Metséteollisuuden investointien painottuessa uusintainvestointeihin laiteval-
mistajien kil pailuasema péétoi mittajana paranee.

Metséteollisuudella on pitkdaikaiset ja vakiintuneet suhteet kotimaisiin suunnittelu-
toimistoihin, ja teknisid ongelmia on pyritty ratkomaan yhdessa. Asiakkaana metséte-
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ollisuus e ole kuitenkaan ollut innovatiivinen, vaan se on vaatinut toimintavarmoja
ratkaisuja. Metsateollisuuden keskittyminen on lisénnyt sen neuvotteluvoimaa, ja se
kilpailuttaa tarkkaan projektinsa. Suunnittelutoimistojen ndkokulmasta kumppanuu-
teen perustuva liiketoimintasuhde liséisi molempien osapuolien kilpailukykyéa.

Metséteol lisuuden prosessi- ja laitesuunnittelu on yksi menestyneimmisté palveluiden
vientialoista Suomessa. Keskeisia kilpailukykya selittavia tekijoita ovat olleet vaativa
kotimainen kysyntd, vientiyhteistyo laitevalmistgjien kanssa, metséteollisuuden ulko-
maiset investoinnit sekd& metsdklusterin suurimpien yritysten luoma kansainvéinen
maine. Kilpailukykya kuvaa, ettd Suomessa e toimi alan ulkomaisia kilpailijoita ja
ettd kotimaiset yritykset kohtaavat useimmiten toisensa kansainvalisissa tarjouskil-
pailuissa.

Suurten laitevalmistgjien ja Jaakko Podyryn kansainvélistyminen on luonteeltaan glo-
baalia, ja aojensa johtavina yrityksina niiden kasvumahdollisuudet ovat rgalliset.
Pienempien toimistojen kansainvalistyminen on vientipainotteista ja kytkeytynyt
voimakkaammin laitevientiin. Niilla on kuitenkin selkeitd mahdollisuuksia kansain-
valisen toiminnan lagjentamiseen myds kotimaisen asiakaskunnan ulkopuolella. Tama
edellyttdd kuitenkin nykyista parempaa paikallisten olojen tuntemusta, kielten hallin-
taa seka liittoutumista ulkomai sten toimistojen kanssa.

Metséteollisuuden kannalta suunnittelu- ja engineering-toiminnan kansainvalistymi-
nen on kuin kaksiterdinen miekka. Y htéélta se tukee metséteollisuuden kilpailukykya,
silla kotimaisiin ja ostettaviin tehtaisiin voidaan siirtéa alan viimeisinta teknol ogiaa.
Toisaalta suunnittelutoimistojen ja laitevalmistgiien valityksella kotimainen osaami-
nen vuotaa vahitellen kilpailijoille, mika puolestaan kaventaa teknologista etumatkaa.
Metséteol lisuuden arvioiden mukaan ero on jopa umpeutunut, ja suurimmat ja tehok-
kaimmat paperi- ja sellukoneet sijaitsevatkin nykyaan muualla kuin Suomessa.

Tama kehitys korostaa entisestdan kotimaisen klusterin tarkeytta kilpailukyvyn yll&
pidossa. Ankaran kilpailuttamisen sijaan metsateollisuuden olisi syyta toimia innova-
tilvisemmin ja pyrkia kumppanuuteen palvelutoimittajien kanssa, mika mahdollistaisi
molempia osapuolia hyddyttavan teknol ogisen kil pailuedun séilyttamisen.
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5 Tietojenkasittelypalvelut

Tutkimuksen kohteena olevista palveluaoista tietojenkasittelypalvelut muistuttavat
l[&hinna teknistd suunnittelua ja konsultointia. Tietojenkasittelypalveluiden erityis-
piirteend on, etta ne kohdistuvat kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin muodostaen
eréanlaisen palveluiden sateenvarjon. Niilld on my6s merkittavia epésuoria vaikutuk-
sia, jotka valittyvat metsateollisuuteen laitevamistuksen ja muiden palvelualojen
kautta.

Metséteol lisuuden tietohallintokulut ovat keskiméarin alle 1 % liikevaihdosta. Tasta
huolimatta tietotekniikan vaikutus yritysten liiketoimintaan ja kilpailukykyyn on suu-
ri, ja sen merkitys kasvaa nopean teknisen kehityksen myéta. Teknologista riippu-
vuutta kuvaa, etta tietojarjestelmien tuhoutuminen tai alasgjo lamauttaisi yritysten
kaiken toiminnan toimialasta rii ppumatta.

Metséteol lisuuden kilpailukyvyn kannalta olennaista on juuri tietotekniikan epéasuora
vaikutus mm. kuljetus- ja logistiikkapalveluiden kautta. Tieto- ja tietoliikennetekno-
logia (ICT) ja siihen liittyvat palvelut ovat kehittyneet erillisen klusterin ytimeksi,
jonka kasvu ja kansainvalinen menestys lisé kotimaisten asiakasal ojen kilpailukykyéa.

5.1 Maaritelma

Tietojenkasittelypalvelut ovat osa liike-elaman palveluita, ja niiden osaamisintensiivi-
syys on korkea. Kéasitteena tietojenkasittelypalvelut on muihin palveluihin verrattuna
epamaaraisempi, koska palvelumuotoja on useita ja laitteiston (hardware), ohjelmis-
tojen (software) ja muiden aineettomien palveluiden tuotoksia on usein vaikea erottaa
toisistaan. Sama koskee konvergoituvaa tieto- ja tietoliikenneteknologiaa. Tassa yh-
teydessa tietojenkasittel ypal velut mééritell&an virallisen toimialaluokituksen mukaan,
jolloin niihin kuuluvat aineettomien tuotosten lisdksi ohjelmistojen vamistus ja
myynti seka tietokoneajan myynti.

Taulukko 5.1. Tietojenkasittel ypalvel uiden paétoimial at

72 TIETOJENKASITTELYPALVELUT

721 ATK-LAITTEISTOKONSULTOINTI

722 OHIJELMISTOJEN SUUNNITTELU, VALMISTUS JA KONSULTOINTI
723 TIETOJENKASITTELY

724 TIETOPANKKITOIMINTA

725 KONTTORI- JA TIETOKONEIDEN KORJAUS JA HUOLTO

726 MUU TIETOJENKASITTELY

Toimialauokituksessa tietojenkasittelypalveluihin (72) kuuluvat automaattiseen tie-
tojenkasittelyyn liittyva, asiakkaan laskuun tapahtuva laitteisto- ja ohjelmistokonsul-
tointi, ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus, tietokone- ja kasittelypalvelutoiminta,
tietokantai sdnnointi, konttori- ja tietokoneiden korjaus ja huolto seka muu tietojenka-
sittelypalvelu. Todellisuudessa palveluita tarjoavat yritykset toimivat useilla toimialan
72 datoimiaoilla seké niithin kuulumattomilla |18heisil|a aloilla. N&itd ovat mm. atk-
laitteiden valmistus ja suuret korjaukset; atk-laitteiden maahantuonti ja tukku- seka

vahittéiskauppa, vuokraus ja kayttdleasing; oppilaitosten ja koulutusyksikoiden atk-
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opetus; atk-henkildiden vuokraus; laitteistojen kayttéonottokoulutus toimitusten yh-
teydessa; pienimuotoisten ohjelmatuotteiden (videopelit yms.) vahittéaismyynti ja
luottotietopal velu. Atk-laitteiden valmistusta lukuunottamatta ndma palvelut kuuluvat
maaritelmallisesti muiden palvelual ojen toimintoihin.

5.2 Teknologia ja osaaminen

Tietoteknologia on yksi nopeimmin kehittyvista teknologia-alueista. Pitkalla aikavé-
lill& kehitystéa on leimannut tietojarjestelmien siirtyminen keskitetysta suurkoneympé:
ristosta hajautettuun tydasemaymparistoon. Samalla laitteistojen koko on olennaisesti
pienentynyt, ja niiden tehokkuus ja alykkyys on kasvanut. Ohjelmistokehitys on oh-
jannut laitteilta vaadittavaa tehokkuuden ja prosessointikapasiteetin kasvua, mutta uu-
simpien tietokoneiden kapasiteetti ylittéa nykyisten ohjelmistojen asettamat vaati-
mukset.

Nykyinen kehitysvaihe on tietojarjestelmien siirtyminen verkkoihin, mita voidaan pi-
téd paluuna palvelinkeskeisempéan infrastruktuuriin, Sisdiset verkkojarjestelmat li-
sddvét tietohallinnon tehokkuutta ja mahdollistavat tytasemien investointikustannuks
sien aentamisen. Ne helpottavat jarjestelmien yll&pitoa ja ohjelmistojen péivitysta-
Ohjelmistopalveluiden siirtyminen ulkoisiin verkkoihin extra- ja internettiin lisaa te-
lista palvelua. Teknologiseen kehitykseen liittyy siten implisiittisesti palveluiden ul-
koistaminen. Tulevaisuudessa langaton tiedonsiirto syrjayttda perinteisen tiedon siir-
ron kaapel eita pitkin.

Laitteiden ja ohjelmistojen elinkaaren lyhentymiseen liittyy teknologioiden konver-
genss ja standardoituminen. Tiedon siirron uudet mahdollisuudet ovat |8henténeet
tieto- ja tietoliikenneteknologiaa, ja sulautettujen ohjelmistojen yleistyminen tietolii-
kenteessa ja teollisuusautomaatioissa lagjentaa teknologioiden integroitumista teh-
dastasolle. Teknologinen integraatio ja sdhkdisen kaupankaynnin yleistyminen jalos-
tusketjujen eri vaiheissa siirtévét tuotanto- ja palveluliiketoimintoja asteittain digitaa-
lisiin tietoverkkoihin.

Y rityskohtaisten raétél ityjen ohjelmistojen tilalle on tulossa toimialakohtaiset ja toi-
mialoista riippumattomat ohjelmistot. Valmistgjat kehittavat modulaarisia yritysten eri
toimintoihin kohdistuvia sovelluksia samaa alustaa (platform) kayttden, jolloin ohjel-
mistot ovat yhteensopiyia ja standardoituja. Esimerkkinéd mainittakoon toiminnanoh-
jaugéarjestelmét (ERP)<, joiden markkinat kasvavat voimakkaasti. Toiminnanohjaus-
jarjestelmissa erillisista moduleista rakennetaan yksi lagja jarjestelmd, joka voi sisal-
taa yrityksen kaikki hallinto- ja tehdastason toiminnot.

Toiminnanohjaugjarjestelméa mahdollistavat yrityksen materiaali- ja rahavirtojen pi-
tdmisen jatkuvasti gjan tasalla, ja ne lisddvét |8pindkyvyytta eri toimintojen vailla
Lagjuutensa ja standardointinsa takia ne sopivat konsernirakenteisille, erityisesti mo-
nikansalisille yrityksille.

L verkkojen pystytysja aktiivilaitteet ovat kuitenkin kalliita. My®s tietoturvan merkitys kasvaa, kun
koneet on kytketty toisiinsa.
2 Enterprise Resource Planning.
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Teknologioiden konvergoituminen ja standardoitumisen seurauksena yritysten toi-
minnot standardoituvat, mika vahentdd aiemmin vallinneita yritysspesifisia osaamis-
alueitajakilpailuetuja. Siirtyminen toiminnanohjausjarjestelmiin ja verkkopalveluihin
lisdd samalla kuitenkin liiketoiminnan riskgja. Y hden jérjestelmén mallissa virheet
jossakin toiminnossa kumuloituvat muihin toimintoihin, milla voi olla vakavia liike-
taloudellisia seurauksia. Kasiteltavien tietomassojen kasvuun ja siirtdmiseen liittyy
my0s tietoturvariske g, joilta suojautuminen aheuttaa uusia kustannuksia. Suojaus-
ohjelmistojen kysynnan kasvu onkin ol lut voimakasta.

Teknologioiden, infrastruktuurin ja osaamisen suhteen Suomi on kansainvalisen ke-
hityksen eturintamassa ja joillakin osa-alueillajopa maailman kérkimaita. Esimerkiksi
internetpalvelimien maéardssa Suomi gijoittui vuonna 1997 maailman tilastossa
7:nnelle gijalle, ja verkkoon kytkettyjen mikrotietokoneiden osuudessa sijoitus oli
kahdeksas. Myos matkapuhelintiheys on maailman suurimpia.

vat monikansallisten teknologiayritysten uusinta teknologiaa. Suomen vahvuusalueita
ovat ohjelmistotuotanto ja tietoliikenneteknologia seka erityisesti langattomaan vies-
tintdan liittyva osaaminen, jotka ovat palvelutuotannon ja kilpailukyvyn kannalta
olennaisimpia. Jos tarkastellaan tieto- jatieliikenneteknologiaa ja palveluita kokonai-
suudessaan, Suomi on Irlannin ohella ainoa maa, jossa vienti on suurempi kuin tuonti.
Myds ohjelmistojen suhteen kauppatase on muuttunut positiiviseksi kuvaten osaami-
sen vahvuutta.

Julkisen vallan vaikutus teknologiseen kehitykseen ja osaamistason nousuun nykyi-
selle tasolle on ollut merkittava. Yliopistojen ja tutkimuslaitosten toiminta on kan-
sainvélisesti korkeatasoista, ja niilléa on léheinen yhteistydsuhde liike-eldméaéan. Julki-
nen valta on tukenut teknologiapuistojen ja -kylien perustamista, milla on ollut vai-
kutus uusien tuotteiden ja palveluiden kaupallistumiseen. Nykyisessa tilanteessa tie-
totekniikka-alalla el tarvita lisda julkisrahoittei sta tutkimustoi mintaa.

Merkittavin teknisté kehitystd ja alan kasvua rgjoittava tekija on koulutuspaikkojen
riittamattomyys, ja tasta seurannut pysyva tyovoimapula. Tama on nakynyt mm. tyo-
voiman rekrytoimisena ulkomailta. Vallitseva tilanne heikentééd epasuorasti myos
metsateol lisuuden kilpailukykya.

5.3 Palveluiden organisoiminen

Tietojenkasittelypalveluiden ulkoistamisen mahdollisuudet ja kannattavuus ovat kor-
reloineet positiivisesti teknisen kehityksen kanssa. Enssimmaiset IBM:n suurtietoko-
neet, jotka otettiin kayttdon 1950- ja 1960-luvulla edellyttivat siséisten suunnittelu-
osastojen perustamista. Mikrotietokoneiden ja tydasemien yleistyttya 1980-luvulla
ohjelmistotuotanto palveluineen lagjeni erilliseksi toimialaksi, joka alkoi kilpailla
yritysten sisdisen palveluiden kanssa.

M etséteol lisuudessa ensimmainen suuri askel kohti palveluiden ulkoistamista oli Enso
Gutzeitin atk-osaston yhtiGittdminen vuonna 1984 Carelcomp Oy:ksi, josta Enson
osuudeks ja 50 %. Vuonna 1993 Carelcomp siirtyi Tietotehdas Oy:lle, nykyisen

TietoEnatorin edeltgjélle. Naiden tapahtumien jalkeen ulkoistamiskehitys on ollut hi-
taampaa.
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Suomessa tietojenkasittelypalveluiden lagamittaisempi  ulkoistaminen kaynnistyi
1990-luvulla, ja se on jatkunut 2000-luvulla. V oimakkainta kehitys on ollut julkisyh-
teisdissd ja palvelualoilla, mutta se on koskenut kasvavassa maarin myos teollisuutta.
Ulkoistamiselle esitettyja perusteluja ovat sen tuomat kustannussdastot palveluiden
tuotannossa, liiketoimintaprosessien kehittdminen ja keskittyminen ydinosaamiseen
(core competencies). Nama ovat kuitenkin yritystoiminnan yleisia tavoitteita, jotka
eivét annariittavaa selitysta vallitsevalle kehitykselle.

Perimmaiset syyt |6ytyvét teknologiassa ja osaamisessa tapahtuvista muutoksista
Alan perusongelmana on kasvava pula osaavasta tyévoimasta, mista on seurannuit,
etta etenkin teollisuuden on vaikea rekrytoida nuoria atk-ammattilaisia. Kasvavan ky-
synnan vallitessa uudet tyontekijdt hakeutuvat alan erikoisyrityksiin tai perustavat
oman yrityksen, joiden kasvuodotukset ovat korkeammat. Tarjonnan ja kilpailun kas-
vaessa palveluiden ulkoistaminen on asiakkaalle aiempaa kannattavampaa.

Toinen keskeinen tekija on teknologian monimutkai stuminen, mika siirtda osaamiseen
liittyvaa kilpailuetua asiakastoimialoilta palveluiden tuottgille. Kiristyva kilpailuti-
lanne edellyttda osaamistason jatkuvaa yll&pitamistd, tulevaisuuden kehityssuuntien
ennakointia ja korkeaa resurssien kayttoastetta. Samanaikaisesti ohjelmistot standar-
doituvat, ja yritykset siirtyvét lagjempiin ohjelmistokokonaisuuksiin (esim. ERP), mi-
k& véhentda teknologian yritysspesifisyytta ja siten sisdistdmisen tarvetta. Standar-
doituminen ja kompleksisuus mahdollistavat mittakaavaetujen etujen hyodyntamisen,
mik& suosii ulkoista palvelutuotantoa. Kunnossapidon ulkoistamismallssa (ks. kuvio
3.2) siirrytdan kuvion vasempaan alal aitaan.

Tarkasteltaessa tietojenkasittel ypalveluiden ulkoistamista eri alatoimiaoilla (ks. tau-
lukko 5.1), yleinen kehitys on ollut samansuuntainen kuin teknisissa suunnittel upal-
veluissa. Konsultoinnista, ohjelmistojen suunnittelusta ja investointiprojektien toteut-
tamisesta on pyritty yhd syvemmalle asiakkaan toimintoihin samalla, kun palvelut
oval muuttuneet jatkuvaluonteiseksi prosessiksi. Tietotekniikka-alan mukaan juuri
tdma on varsinaista sirtymista palveluiden ulkoistamiseen. Toimialaluokituksessa
nama ulkoistamispalvelut ovat tietojenkasittelypalvelun (TOL 723) toimintoja.

Taulukko 5.2. Toimialan 723 palvel ut.

Tiedonvamistelu Tietovalinemuutokset, gjovalmistelu, tallennukset

L askentapal vel utoi minta Asiakkaan tiedot siirretddn palveluiden tarjogjan tietokoneelle, jossa
ne kéasitelldan palvel uiden tarjogjan ohjelmilla

K ayttdosastopal velu Asiakkaan koko tietojenkasittel ytoiminta tai sen osa hoidetaan asiak-
kaan laitteilla pitk&aikaisen sopimuksen puitteissa. Myos yll&pito tai
satunnainen j&rjestelméan kehittédminen voivat kuulua osana palveluun.

Tietokonegjan myynti Asiakkaan tietojenkasittelylaite on kytketty palvelun tarjogjan kes-
kusyksikkdon, ja tiedonkasittely tapahtuu suorakayttona asiakkaan
omillakoneilla

Muut kasittel ypal vel ut Mikrotul ostuspal vel ut, piirto- ja digitointipal velut

Tamanhetkinen kehityssuunta, sovelluspalveluiden siirtyminen verkkoon, luo tekniset
edellytykset palveluiden lagamittasemmalle ulkoistamiselle. Téssa ns. ASP-
konseptissa (Application Service Provisioning) sovellutukset ja toiminnot ovat ver-
kossa olevissa palvelimissa ja ns. palvelinhotelleissa, jolloin kayttgien laitteet voi-
daan konfiguriida ja péivittéa verkon avulla. Ohjelmistolisenssien hankinta korvautuu
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talloin palvelugian ostolla. ASP soveltuu erityisesti lagjoille mittakaavaetuja hyddyn-
taville toiminnanohjausarjestelmille.

Tietojenkasittelyn ja tietoverkkojen kapasiteetin kasvu mahdollistaa yha suurempien
tietomassojen kasittelyn ja nopean siirron ympari maailmaa. Tama kiihdyttéa yhtaélta
metséteol lisuuden ja muiden toimialojen keskittymista ja globalisoitumista, silléa suu-
ret konsernit pystyvét organisoimaan toimintaansa tehokkaammin. Toisaalta se syn-
nyttéa uusia ja muuttaa nykyisia liiketoimintamallgja metséteollisuuden jal ostusket-
jussa ja metsaklusterissa. Tietoteknologian standardoituminen johtaa liiketoimintapro-
sessien standardoitumiseen, mikd muuttaa niiden optimaalista organisaatiorakennetta
ostopalveluiden suuntaan. Nain on kéaynyt jo konsernitason toiminnoille ja palveluille,
jakehitys suuntautuu al aspéin tuotantotasolle.

Laajoihin ohjelmistopaketteihin ja toiminnanohjausjarjestelmiin siirtyminen on vallit-
seva kehityssuunta myos metséteollisuudessa. Téssa suhteessa yritysten nykyisissa
strategioissa on kuitenkin selkeita eroja, jotka johtuvat yrityskulttuurista ja historialli-
sista tekijoista. UPM-Kymmene on ollut konserneista konservatiivisin, ja merkittava
osa sen palvel uista tuotetaan edelleen sisdisesti. Y hteisen historian takia Stora Ensolla
on vahvat siteet TietoEnatoriin, jolle palveluita ja henkil6st6a on ulkoistettu paikalli-
sella tasolla. Metsé-Serla on ollut konserneista ennakkoluulottomin, ja sen selkedna
strategiana on SAP-toiminnanohjauskonseptin lagjentaminen ja verkkopalveluihin
siirtyminen. Toiminnanohjaus érjestelmét yleistyvat myos sahateol li suudessa.

Palvelutoimittagjien pitkén aikavalin arvio on, ettd metséteollisuuden samoin kuin
muiden asiakasalojen atk-ammattilaiset ja -laitteet siirtyvét asteittain palvelutoimitta-
jille. Metséteollisuus ostaisi talldin kapasiteettia mm. ASP-verkkopalveluina. Todet-
takoon, etta essm. ABB:n strategia séhkomoottorien osalta on samansuuntainen. Siind
ABB omistaisi tehtaissa olevat séhkdmoottorit, ja myisi asiakkaalle ainoastaan akse-
litehoa.

Taulukko 5.3. Tietohallintohenkilston arvioitu kokonai svahvuus konsernei ssa.

UPM-Kymmene Oyj | n. 400 henked
Metsé-Serla Oyj n. 300 henkea
Stora Enso Oyj n. 300 henkea
Internatioinal Paper n. 2000 henkea

Metséteollisuus on edennyt palveluiden ulkoistamisessa keskimagraista hitaammin,
mik& on johtunut toimialan yleisesta konservatiivisuudesta ja arvioiduista ulkoistami-
seen liittyvista riskeistéd. Konservatiivisen ndkékulman mukaan sisdisesti suunnitel-
luillajayllgpidetyillatietojarjestelmilld olisi saavutettavissa vaikeasti jaljiteltavaa kil-
pailuetua. Tama perustelu heikkenee em. tekijoiden seurauksena. Toinen realistisempi
selitys on, ettd konsernien tietohallinnon henkil 6ston keski-ika on suhteellisen korkea,
ja sen mahdollisuudet kilpailla uuden sukupolven ammattilaisten kanssa ovat hei-
kommat. Yritysten liiketoiminnan kannalta tietohallintohenkil0sté on kuitenkin kes-
keinen resurssi, jolla on mahdollisuus puolustaa omia etujaan. On ilmeista, etta pal-
velutoimittgjien visio toteutuu todenndkdisimmin luonnollisen poistuman myo6té

Toiminnanohjaug arjestelma on investointina ja strategisena valintana suuri paétos,
johon sisdltyy kilpailukykya lisd8via mahdollisuuksia mutta myos riskeja. Metséteol -



lisuuden huolena onkin palvelutoimittajien kyky ymmartaa alan erityistarpeita ja halu
ottaa ne huomioon. Sahko-, elektroniikkateollisuuteen verrattuna metséteollisuus el
tietotekniikkayritysten nakokulmasta ole kovin houkutteleva toimiala, jonka palvelui-
hin kannattais erityisesti panostaa. Lisdks uuden sukupolven tietotekniikka-
ammattilaisten metsateollisuuden toimialatuntemus e useinkaan ole riittavéa. Palve-
luiden ulkoistaminen ja kilpailukyvyn parantaminen riippuu Siten suuressa maarin
my0s palvelutoimittajien valmiuksista ja strategioista.

5.4 Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet

Toimialana tietojenk&sittelypalvelut kasvaa voimakkaasti, mika johtuu paveluiden
kysynnan voimistumisesta ja markkinoiden kasvusta. Kysynnan kasvu johtuu palve-
luiden ulkoistamisesta ja yritysten pyrkimyksesta korvata muita panoksia kuten tyo-
voimaa tietotekniikalla. Kasvua on tukenut myos teollisuustuotannon jal ostusasteen
nousu pitkadlla aikavdlilla Esimerkiks paperiteollisuudessa tuotteiden ja niiden val-
mistusprosessien monimutkaistuminen on lisénnyt tietoteknologiaan liittyvia kustan-
nuksia. Ne kasvavat siirryttdessa sanomalehtipaperin tuotannosta paallystamattomiin
paino- jakirjoituspapereihin ja edelleen paéllystettyihin laatuihin.

Markkinoiden kasvu on hyodyttanyt kansainvalisesti toimivia suuryrityksia, mutta se
on lisdnnyt myas pienten yritysten alalle tuloa ja voimistanut siten kilpailua.
Kiristyvan kilpailun ohella markkinarakenteelle on leimallista samanaikainen yhteis-
ty0 ja verkottuminen, joka on tyypillisesti ohjelmistojen aihankintaa ja kilpailijoiden
ohjelmistojen markkinointia. Kuten luvussa 5.1 todettiin yritysten palvelutarjonta on
usein lagja, jolloin niiden kilpailusegmenttien méarakin on suuri. Koosta riippumatta
yritykset ovat tyypillisesti monialaisia asiakastoimialojen suhteen, mika johtuu yh-
teistuotannon eduista palveluiden tarjonnasta seké& pyrkimyksesta tasoittaa suhdanne-
vaihteluiden vaikutuksia. Esimerkiks metséteollisuuden johtavan tietotekniikkayri-
tyksen TietoEnatorin kokonaidliikevaihdosta voin noin 5 % on myyntid metsateolli-
suudelle.

Verkottuminen ja kilpailullisuus on voimistunut my6s edella késiteltyjen kunnossa-
pitopalveluiden ja teknisen suunnittelun suuntaan, mika on osaltaan hamaértéanyt pal-
velualojen vélisia rgoja. Tietotekniikkayritykset ovat kehittdneet kunnossapito-
ohjelmia, joita ne myyvéat seka metsateollisuudelle ettéa niiden kunnossapitoyhtidille.
Vastaavasti teknisen suunnittelun dokumentointipalvelut kiinnostavat myos tietotek-
nitkkayrityksig, ja konsultoinnissa osaamista pyritdan tdydentdmaan molemmilla tek-
niikan alueilla.

Suomen tietotekniikkamarkkinoille on ominaista monikansallisten suuryhtiiden hal-
litseva asema ja kotimaisten yhtitiden asteittainen siirtyminen ulkomaiseen omistuk-
seen. Monikansallisten yhtitisté osa on keskittynyt laitevalmistukseen ja —kauppaan,
osa laitteistokonsultointiin ja osa ohjelmistosuunnitteluun, mutta yhteistéa niille on
kattava tietojenkasittel ypal veluiden valikoima ja vahva panostus e-business —liiketoi-
mintaan. Ainoa merkittava kotimainen kilpailija on TietoEnator, joka on myds poh-
joismaisista yrityksista suurimpien joukossa. Y htion kasvu on ollut osittain sisdista,
mutta merkittdva vaikutus on_ollut suuryhtididen ja julkisen sektorin palveluiden ul-
koistamisellaja yritysostoilla*

% Kilpailuvirasto on jo rgoittanut yhtion kasvua kotimaisin yrityskaupoin, ja kasvu on nykysén painot-
tunut kansai nvalistymiseen.
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Taulukko 5.4. TIPALin 10 suurinta yritysté ja niiden toimiaat vuonna 19985!

Yritys LV Metsé- Muuteol. Maa-ja  Palvelualat Yrityksen paatoimiala Koodi
Mmk  Teol. mets.

TietoEnator Oyj 7130 X Tietojen kasittely 723

ICL 2304 X Tietokoneiden tukkukauppa 51641
:BBuhgirI::s;nl\a/}ggEﬁ:es oy 1725 X X X X Tietokoneiden tukkukauppa 51641
Novo Group Oyj 1529 X X X X Tietojen kasittely 723

Compaq Computer Oy 1418 X X X X Tietokoneiden tukkukauppa 51641
WM-data Faci Oy 712 X X X X Tietokoneiden tukkukauppa 51641
Andersen Consulting Oy 280 X X X X Liikkeenjohdon konsultointi 74140
2';3}222 g§S|ness 279 X Tietokoneiden tukkukauppa 51641
Tieto Unic Oy 220 X X X X Ohjelmistojen suunnittelu 72200
Oracle Finland Oy 176 X X X X Ohjelmistojen suunnittelu 72200

Jos tarkastelu rajataan metséteollisuuden markkinasegmenttiin, kilpailutilanne muut-
tuu taysin. Ohjelmistojen ja muiden palveluiden osalta TietoEnator on selked markki-
najohtaja kotimaassa. Sen térkeimpié kilpailijoita Suomessa ovat ICL, Siemens, An-
dersen Consulting, IBM, VM-data seké& automaatiotoimittajat ABB ja Honeywell.
Merkittévaks kilpailijaksi on nousemassa saksalainen toiminnanohjausjarjestelmien
globaali markkinajohtaja SAP, jolla on Suomessa tytaryritys SAP Finland Oy. Yhti6
toimittaa tuotteitaan Suomeen keskeisten tietotekniikkakonsulttien ja TietoEnatorin
kautta, jotka vastaavat jarjestelmien asennuksesta.

Suuret tietotekniikkayritykset pystyvét palvelemaan kemiallisen metséteol lisuuden
konsernegja ja niiden ulkopuolista sahateollisuutta, mutta niiden pétavoitteena on olla
juuri kemiallisen metséteollisuuden toimittaja jarjestelmien myyntiin liittyvien mitta-
kaavaetujen takia. Sahojen tietojarjestelmét ovat pienempia ja yksinkertaisempia, ja
niita toimittaa Suomessa TietoEnatorin lisaksi muutama pk-yritys, kuten TH Tiedon-
hallinta Oyj, joka on mm. SAP Finlandin yhtei stytkumppani.

Keskeinen kilpailua lisddva rakennemuutos on teknologioiden konvergoituminen ja
sithen liittyva liiketoiminnan muutos. Kuvio 5.1 esittéa kemiallisen metséteol lisuuden
toimintojen hierarkkisia tasoja ja niiden ohjaugjarjestelmiéa. Prosessiautomaation joh-
tavista yrityksistd ABB ja Honeywell ovat Suomessa lagentaneet toimintaansa ylos-
péin tehdasjarjestelmiin, miké on lisdnnyt kilpailua TietoEnatorin perinteisella vah-
vuusaluedlla. Vastaavasti SAP Finland Oy on pyrkiméassa konsernitason, kuten talo-
ushallinnon, ohjelmistoista alaspain tehdastasolle, mihin silla on jo tekninen valmius.
Kehitys kaventaa erillisten tehdasj arjestelmien liiketoiminta-al uetta, joka on ollut juu-
ri kotimaisen osaamisen kil pailukykyisinta aluetta.

Alan kiristyvalla kilpailutilanteella on myo6s vaikutuksensa metséteollisuuden inves-
tointipagtoksiin. Koskakilpailu on suuressa méérin eri teknologia- ja palvel ukonsepti-
en valista kilpailua, investointeihin liittyy riski havigan konseptiin sitoutumisesta.
Tietotekniikka-alan yrityskaupat ja niiden jalkeiset strategiavalinnat tuovat investoin-
tipaatoksiin myos epavarmuutta. Tama selittéd myos osaltaan, miks metséteol lisuus

* Taulukossa yritys saa luokituksen, mikali se toimii kaikilla toimialaluokan alatoimialoilla. TIPAL
(Tietotekniikan Palveluliitto) on tietotekniikan palveluita, ohjelmistojajalaitteita toimittavien yritysten
toimialaj arjestd, jonka jaseniston yhteenlaskettu liikevaihto kattaa noin 80 % alan markkinoista Suo-
messa.
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ostaa juuri suurilta toimittgjilta kuten TietoEnatorilta, jotka ovat todenndkoisia voitta-
jia.

Kuvio 5.1. Automaation ja tietojarjestelmien konvergoituminen: esimerkki.

1 Konsernitaso
Toiminnanohjausjarjestelm at (ER P)

| R/IBSAP |
1
; v ;
1 2 Tehdastaso 1
v Tehdasjarjestelm at (M ES) v

- TietoEnator ?

- - ABB
- Honeywell

3 Paperikonetaso
Tehdasautom aatio

- Neles Autom ation

-ABB
- Honeywell

Vaikka TietoEnatorin asema metséteollisuudessa on vahva, suurilla metséteollisuus-
konserneilla on useampia toimittajia, milla on pyritty varmistamaan kilpailuttamis-
mahdollisuus ja riippumattomuus yhdesta toimittajasta. Aiemmin investointi pagttkset
tehtiin lisdksi hgjautetummin tehdaskohtaisesti, mikajohti erilaisten ja konsernitasolla
osittain yhteensopi mattomien jarjestelmien syntymiseen.

Metséteol lisuuden keskittyessa sen neuvotteluvoima suhteessa palvelutoimittajiin on
kasvanut. Kehitys kohti |agjoja ohjelmistopaketteja, teknologinen konvergenss jatie-
donsiirron tehostuminen johtavat kuitenkin tarjonnan keskittymiseen ja metséteolli-
suuden riippuvuuden kasvuun yh& harvemmista toimittgjista. Tietojarjestelmien yhte-
néi stéminen metséteollisuuden globalistoituessa lisda konserninen siséisen viestinnan
tehokkuutta ja tietojarjestelmien merkitysta yritysten kilpailukeinona, jolloin strategi-
nen paatdksentekovastuu keskittyy kasvavassa méaérin konsernitasolle. Koska vastuu
teknisesta kehityksesta on siirtynyt léhes téysin laite- ja palvelutoimittgille, niilla on
néin merkittava osin tiedostamaton vaikutus koko metséteollisuuden liiketoimintojen
uudelleen muotoutumiseen.

Asiakastoimialana kotimainen metséteollisuus on tietotekniikka-alan nakokulmasta
varsin konservatiivinen mutta innovatiivisempi kuin useimmissa Kilpailijamaissa.
Globaalisti tarkasteltuna pohjoismainen, etenkin kotimainen metséteollisuus on tieto-
tekniikan ja siihen liittyvien palveluiden hyddyntdmisessd maailman huipputasoa, mi-
k& on yksi sen suhtedllisista kilpailueduista. Pyrkimysta uusimpien jarjestelmératkai-
sujen kayttamiseen selittavat samat tekijét kuin teknologista kehitystasoa ylel semmin-
kin; tietotekniikalla on pyritty tehostamaan tuotantoprosessegja ja logistiikkaa maan-
tieteelliseen asemaan ja tuotannontekijéihin liittyvien haittojen kompensoimiseksi.
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Tietotekniikan vahvasta asemasta huolimatta metséteollisuudella on vield runsaasti
kayttamattomia mahdollisuuksia sen hyddyntamisessa. Sovelluksia ja osaamista voi-
daan giirtéa yha alemmas tuotanto-organisaatioissa, ja ohjelmistojen kaytt6a tyonte-
kijoiden tytkaluna on mahdollista lisdtd. Téssa suhteessa rgjoittavana tekijana on
jaykk& TES-jéarjestelmg, joka el vastaa teknologisen kehityksen nykyisia vaatimuksia.

Y ritygohdon nakokulmasta tietotekniikka on ollut ensisijaisesti kustannusten véhen-
tamisen apuvéine. Se on korvannut kallista tydvoimaa, mutta samalla tietohallinto-
kustannukset on pyritty minimoimaan. Kustannusl@htoisen gattelun ohella tulisi ottaa
huomioon tietotekniikan mahdollisuudet tuottavuuden, lisdarvon ja innovatiivisuuden
lisd8misessd, mika tuo yrityksille vaikeammin jaljiteltavaa kilpailuetua. TAma edel-
Iyttéisi kumppanuusl dht6isempaa yhtei stoimintaa pal vel utoimittajien kanssa™

Kaiken kaikkiaan kotimainen metséteollisuus ja metsdklusteri on muodostanut Suo-
mesta haasteellisen ja vaativan mutta samalla houkuttelevan toimintaympariston tek-
nologisen kilpailukyvyn luomisessa. Suomen vahvuutta kuvaa, etta kansainvalisesti
merkittdvimmat metséteol lisuuden automaatioyhtiot ABB ja Honeywell ovat metséte-
ollisuuden ratkaisujen osalta keskittaneet liiketoiminnan kehittdmisen juuri Suomeen.
Sama koskee TietoEnatorin tuotannonohjausjarjestelmien ja SAP-konsernin toimin-
nanohjaus arjestelmien kehitysty6td. Kuten taulukosta ilmenee Suomi on metséteolli-
suuden tietotekniikassa johtava maa maail massa.

Taulukko 5.5. Maailman suurimmat metséteollisuuden tietotekniikkayritykset henki-
[6ston mé&aran mukaan.

Yritys Konserniliikevaihto M etséteol lisuuden henkil 6std
TietoEnator 1,1 mrd USD n.420

Andersen Consulting | 8,9 mrd USD Nn.250

VM-data 1,4 mrd USD n.170

Honeywell 23,7 mrd USD n.120

ABB 24,7 mrd USD n. 80

IBM 87,5 mrd USD 30-40

Tietotekniikan ja siihen liittyvien palveluiden merkitys kotimaisen metséteollisuuden
kilpailukyvylle on merkittava, ja niiden painoarvo kasvaa yritysten lagentaessa tuo-
tantokapasiteettiaan Suomen ulkopuolella. Ulkomaiset yritysostot siirtavét uudet yk-
sikét lagiemman ja tehokkaamman tietojérjestelman piiriin, jolloin tuotantokustan-
nuksia on mahdollista edelleen alentaa. Metsateollisuuden monikansallistuminen tu-
kee myoOs palveluyritysten kasvutavoitteita, silla pitkdn aikavélin kasvu edellyttéa
niiltajuuri kansainvalistymista

Metséteol lisuuden kansainvéliset fuusiot lagjentavat palveluyritysten markkinoita suo-
raan ja vdlillisesti. Suomessa kehittynyt asiakassuhde on mahdollista siirtda uusille
markkinaille, joilla jalansijan saaminen mahdollistaa my6hemmin kotimaisista asiak-
kaista riippumattoman kasvun. Nain on kdynyt jo Pohjoismaissa ja muualla Euroopas-
sa. Metséteollisuuden kiinnostus Y hdysvaltojen markkinoita kohtaan avaa viela laa-
jempia liiketoimintamahdollisuuksia.

® T&ll4 hetkell4 TietoEnatorin ja Stora Enson valinen yhteistyd on |himpana kumppanuusmallia
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K okonaisuudessaan ohjelmistojen vienti kasvaa voimakkaasti. Maksutasetilaston mu-
kaan tietojenkasittel ypalvel uista saadut tulot ulkomailta olivat 5,6 mrd markkaa vuon-
na 1998, kun saman vuosikymmenen aussa ne olivat hieman yli miljardi markkaa.
Vastaavasti menot vuonna 1998 olivat 3,5 mrd markkaa.

Vaikka viennin kasvusta ovat vastanneet 1&hinna muut kuin metsateollisuuden ohjel-
mistot, myds niiden viennilla on merkittavia kasvumahdol lisuuksia metséteol lisuuden
monikansallistuessa. Metséteollisuuden ohjelmistot ovat tuotesegmenttiné kapea eri-
koisalue, joka e kiinnosta suuria ohjelmistojatteja. Metséteollisuuden ohjelmistot ovat
kuitenkin niita kehittaville yhtidille yksi keihdankarkituotteista, joiden avulla kan-
sainvdistyminen on mahdollista. Siirtyminen viennista paikalliseen palvelutarjontaan
edellyttéa usein nopeita ja oikein gjoitettuja yritysostoja.

Metséteollisuuden ja palveluyritysten kansainvélistymiselle Nokia on digitaalisen
teknologiansa ja palveluidensa liséksi merkittéva myos esimerkking, jonka menesty-
misen pohjalta muut yritykset arvioivat omia mahdollisuuksiaan. Tietojarjestelmien
osalta metséteol lisuuskonsernien benchmarking siirtyy kilpailijoista kasvavassa Noki-
aa kohtaan, joka on teknologisen kehityksen ja kansainvélistymisen eturintamassa.
Vastaavasti ohjelmistoyritykset pyrkivét sirtamdan mallin Nokialta saadusta veto-
avusta metsateollisuuteen.

5.5 Y hteenveto

Tietojenkasittelypalvelut kuuluvat teknisen suunnittelun tapaan osaamisintensiivisiin
liike-elaman palveluihin, ja ne kohdistuvat metséteollisuuteen suoraan ja vélillisesti
muiden klusterin toimintojen valityksella. Tekniseen suunnitteluun verrattuna tieto-
jenkasittelypalveluiden epésuorat vaikutukset ovat monipuolisemmat, ja juuri niiden
kilpailukykyvaikutus on erittéin suuri. Metsdteollisuuden palveluiden tuotanto perus-
tuu suuressa méarin tietotekniikkaan ja sen mahdollistamiin palveluihin. Tama koskee
erityisesti edella kasiteltyja logistiikka- ja kunnossapitopalveluita seka teknista suun-
nittelua ja konsultointia.

Méaaritelméllisesti tietojenkasittelypalvelut koostuvat monista tietokonelaitteiden
avulla tuotetuista palveluista, mika vaikeuttaa tosiasiallisen palvelun erottamista fyy-
Sisistd tuotteista. Tassa kaytettyyn toimialaluokituksen mukaiseen méaaritelmaan pal-
veluihin on sisdllytetty tietotekniikkaan perustuvat immateriaaliset suoritteet ja ohjel-
mistojen suunnittel u.

Tietotekniikka on yksi nopeimmin kehittyvista teknologia-alueista, ja se muuttaa
kiihtyvala vauhdilla kansantalouksien rakenteita. Samanaikainen tieto- ja tietoliiken-
neteknologian konvergoituminen vahentda maantieteen merkitysta kommunikoinnissa
jayritysten vélisissa liiketoimissa. Talougjarjestelmien integroituminen ja markkinoi-
den globalisoituminen ovat suurelta osin em. kehityksen seuraus. Vaikutussuunta on
my06s painvastainen. Tietovirtojen kasvu ja toimijoiden globaali yhteydenpito siirtéa
teknologiset kehittdmistarpeet tietoteollisuudelle yha nopeammin, mika kiihdyttda
teknologista kehitystd. Uudet teknologiat mahdollistavat yritysten globaalin toimin-
nan, vaikka ne eivét fyysisesti olisikaan globaalgja.

Nopeuden lisdks teknologista kehitysta leimaa sen monisuuntaisuus, mika asettaa
haasteita muutoksen ymmartamiselle ja tulevaisuuden ennakoimiselle. Metséteolli-
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suuden kannalta olennaismpia kehityssuuntia ovat teknologioiden konvergenss,
standardoituminen ja siirtyminen lagjojen ohjelmistopakettien kayttéon. Ohjelmisto-
jen ja toimintojen siirtyminen verkkoihin muuttaa teknologiaa immateriaalisemmiksi
todellisiksi palveluiksi. Ennustetussa uudessa taloudessa liike-elama toimii suurelta
osin verkkopal veluiden varassa.

Tietoliikenneteknologian lisaksi Suomen vahvuusalueita ovat ohjelmistojen suunnit-
telu seké yleisen osaamisen korkea taso. Kasvavan ICT-klusterin kansainvalinen me-
nestys mahdollistaa osaamistason nostamisen, mika tukee valillisesti klusterin asia-
kasalojen kuten metséteollisuuden kilpailukykya. Julkisen vallan panostus on ollut
merkittavad, mutta sité tulisi liséta ennen kaikkea koulutuspaikkojen muodossa, silla
tydvoiman saanti rgjoittaa jo palveluiden kehittdmismahdollisuuksia.

Tietojenkasittelypalveluiden kehitysta erilliseksi toimialaks ja nopeaa viimeaikaista
kasvua selittdd ennen kaikkea palveluiden ulkoistamainen, joka on ollut voimakkainta
palvelusektorissa ja julkisessa hallinnossa. Suuntaus koskee kasvavassa madrin myos
teollisuutta. Ulkoistamiseen kannustavia tekijoitéa ovat em. teknologisen kehityksen
ominaispiirteet, tydvoimapula seka tarjonnan ja siten kilpailun kasvu. Teknologinen
kehitys kohti 1agjoja jarjestelmératkaisuja ja palveluiden siirtyminen verkkoihin johtaa
implisiittisesti palveluiden ulkoistamiseen.

Tietoteknologian standardoituminen standardoi sen kohteena olevia yritysten toimin-
toja kuten sisdista ja ulkoista laskentaa, joiden siirtdminen palveluyrityksille muuttuu
entista kannattavammaksi. Kehitys muuttaa my6s metséteol lisuuden ydinosaamisalu-
eiden tarkeygérjestysta Kokonaisuudessaan paveluiden ulkoistaminen on edennyt
metséteol lisuudessa hitaammin kuin toimialoilla keskiméarin, mutta pitkén aikavalin
suuntaus on kuitenkin sama.

Metsédteol lisuudessa muutoksen hitautta selittdvét sisdisten jarjestelmien kehittémi-
seen uhratut huomattavat resurssit, konservatiivinen ndkemys tietotekniikan kilpai-
lueduista, sisdinen valtahierarkia seka aito huoli palveluiden saatavuudesta. Teknolo-
giajavaadittu osaaminen on monissa suhteissa vield toimial akohtaista, ja palvelualan
nakokulmasta metséteollisuus e ole kaikkein lupaavin asiakasala.

Tarkastelluista palvelualoista tietojenkésittelypalveluiden markkinat kasvavat kaik-
kein nopeimmin, ja alalle tulo on lisdnnyt palveluiden tarjontaa ja kilpailua. Y ritykset
verkottuvat alihankintasuhteisiin ja palveluvalikoiman lagentaminen on hamartanyt
pavelualojen valisid erojajalisdnnyt niillatoimivien yritysten valista kilpailua. Alalle
on ominaista ulkomaisten yritysten vahva asema ja kotimaisten yritysten siirtyminen
niiden omistukseen. Y hti6t ovat asiakaskunnaltaan tyypillisesti monialaisia, mika pe-
rustuu diversifioitumisen yleisiin etuihin.

Teknologioiden konvergoituminen ja sulautuminen toisiinsa on lisénnyt kilpailua
my0s vertikaalisessa suunnassa automaati otoimittajien lagjentuessa tehdasjarjestel mi-
en kehittdmiseen ja toiminnanohjaug arjestelmien lagjentuessa konsernitason toimin-
noista tuotannonohjaukseen. Tama muuttaa toimialojen perinteista jakoa ja lisda kes-
kittymisté pal vel ukonseptien tarjonnassa.

Tietotekniikan strategisen merkityksen kasvu ja pyrkimys konsernien jarjestelmien
yhtenaistamiseen on siirtényt jarjestelmien hankintaa koskevaa paatdksentekovastuuta
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konsernitasolle. Tama seka teknologian kehittémisvastuun keskittyminen toimittajille
on lisannyt niiden vaikutusmahdollisuuksia metséteollisuuden liiketoimintojen stan-
dardoitumiseen ja uudelleen muotoutumiseen. Nopeat muutokset kilpailukentdssa ja
teknol ogioissa vaikeuttavat puol estaan metsateol lisuuden investoi nti paétoksi&.

Palvelualan nékdkulmasta metséteollisuus on muihin asiakastoimialoihin verrattuna
konservatiivinen ja vaativa. Kokonaisuutena tarkastellen metséteollisuuden innovatii-
visimmat ja tietojarjestelmiltdan edistyksellisimmaét yhtiot ovat kuitenkin juuri koti-
maisia. Uusimman teknologian hyddyntdminen on ollut erés keskeinen kilpailukyvyn
lahde. Tastd huolimatta metséteollisuudella on vield runsaasti hyodyntamattomia
mahdollisuuksia, joiden toteutuminen edellyttéd muutoksia TES-jarjestelméssa ja
yritysjohdon gjattel utavoissa.

Vaikka merkittdva osa alan yrityksista on ulkomaisia, metséteol lisuuden palveluiden
osalta kansainvalisesti tarkeimmét yritykset ovat keskittaneet liiketoimintansa kehit-
tamisen juuri Suomeen. Metséteol lisuuden tietopalveluiden suhteen Suomea voidaan
pitéd suurvaltana. Metséteollisuuden tuotantotoiminnan monikansallinen lagentumi-
nen tukee palvelualan kansainvélistymistd, ja samalla myos metséteollisuuden ulko-
maisten tuotantoyksikdiden kilpailukyky paranee. Tietojenkasittelypalveluiden vienti
kasvaa voimakkaasti, ja sitd on mahdollista vahvistaa edelleen metséteol lisuuden eri-
tyisosaamisella.
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6 Johtopéétokset ja yhteenveto

Suomen metsaklusteri on monin tavoin murrosvaiheessa. Metséteollisuuden globali-
soituminen ja omistuksen kansainvalistyminen haméartavét kansallisten klustereiden
rgjoja, ylikansallinen keskittyminen muuttaa nopeasti toimialan siséisia voimasuhtei-
ta, ja uudet tieto- ja viestintdteknol ogiat muuttavat metséklusterin liiketoimintamalleja
ja optimaalisia hallintarakenteita. Yritysten ja julkisen vallan kyky vastata néihin
haasteisiin méarittelee Suomen metsdklusterin menestymismahdollisuudet tulevai suu-
dessa.

Suomessa toimivalle metsaklusterille on ominaista kasvun painopisteen siirtyminen
ydintoiminnoista, metséteollisuudesta, palveluiden ja teknologian tuotantoon. Tuo-
tantoteknologioiden monimutkaistuminen lisda jo sindlaén erilaisten teknisten pal-
veluiden kysynt&a ja siirtéd niiden tuottamisen kilpailuetua erikoistuneille palveluyri-
tyksille. Kehitysta tukee uus digitaalinen teknologiaja siihen perustuvat palvelut, jot-
ka mahdollistavat palvelutuottgjien integroitumisen asiakkaiden tietojarjestelmiin
maanti eteesta rii ppumatta.

Metsaklusterin palvelut - kaksi osahanketta

Metsaklusterin palvelut —hankkeen ensimmaéi sessa véliraportissa tarkasteltiin metséte-
ollisuuden ja pglvelusektorin nykytilaa ja keskindisia kytkenttja tilastollisen léhdeai-
neiston valossa". Hankkeen toisessa vaiheessa tarkastelun kohteeksi valittiin metséte-
ollisuuden kilpailukyvyn kannalta merkittavimmat palvelut, joita analysoitiin formaa-
l[immin Kilpailukykymallin avulla. Tama toinen valiraportti on samalla loppuraportti
koko hankkeen keskeisimmista tul oksista.

Metsasektorin osalta tutkimuskohteeksi valittiin metséteollisuuden arvoketjun osa
metsdtal oudesta kemialliseen ja mekaaniseen metséteollisuuteen. Toimialojen valin-
nan perusl dhtokohtina olivat metséteol lisuusyritysten tyypilliset litketoiminta-alueet ja
tilastojen antamat mahdollisuudet tutkimusongelman analysoimiseksi. Palvelusektori
madriteltiin tassa virallisen toimialaluokituksen mukaan. Tarkastelu ragjattiin yksityi-
seen palvelusektoriin, joka on kansantalouden pitkéan aikavalin kasvun kannalta olen-
naisempi.

Metséteollisuus ja palvel ut kansantal oudessa

Sahko- ja elektroniikkateollisuuden tuotannon ja viennin voimakkaan kasvun myéta
metséteollisuuden suhteellinen painoarvo kansantaloudessa on vahentynyt. Tasta
huolimatta metséteol lisuuden vienti on jatkuvasti kasvanut, ja tuotannon tapaan se on
painottunut yha korkeamman jal ostusasteen tuotteisiin. Tuotannon suuren vientiosuu-
den takia kotimaisen metséteol lisuuden kysyntavaikutukset palvelusektoriin riippuvat
vahvasti metséteollisuuden kilpailukyvysta vientimarkkinoilla. Vaikka yritysten tuo-
tantokapasiteetista merkittava osa on jo Suomen ulkopuolella, tilastojen valossa Suo-
mi on sdilyttanyt kil pailuasemansa metséteol li suustuottei den viennissé.

Metséteol lisuudessa tyon tuottavuus on 1990-luvulla kasvanut keskimaarin nopeam-
min kuin kilpailijamaissa, vaikka vuoden 1993 jéalkeen erot ovat kaventuneet. Tasta

! Metssklusterin palvelut — tilastollinen katsaus, ETLA, Keskusteluaiheita, 705.
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Seuraa, etta tyopanosten hintojen vaikutus suhteelliseen kil pailukykyyn korostuu enti-
sestédn. Suomessa tyOpanoksen hinta on kasvanut nopeammin kuin kilpailijamaissa.
Tuotantoprosesseihin liittyvien kilpailuetujen samanaikaisesti kaventuessa palvelujen
strateginen merkitys kasvaa.

Suomessa palvelusektorin osuus bruttokansantuotteesta on noin 63 %, ja tasta mark-
kinapalveluiden osuus on runsas 70 %. Osuus laski laman aikana, jolloin tyottomyy-
den kasvu piti ylla julkisten palveluiden kysyntdd. Palvelusektorin nopeimmin kasva-
neita aloja ovat laman jakeen olleet kiinteisto- ja liike-eldman palvelut. Yksityisen
palvelusektorin kasvupotentiaalia kuvaa, ettd Suomessa markkinapalveluja tuottavan
sektorin osuus bkt:sta oli vain 40 % vuonna 1995, kun koko EU:ssa vastaava osuus oli
noin 46 %.

Tietojenkasittelypalveluiden viennin voimakkaan kasvun seurauksena liike-eldman
palveluiden tase on saavuttanut tasapainon. Suomen kansainvéalisesti vahvimpia pal-
velualoja ovat tietojenkasittelyyn liittyvat palvelut ja tekninen suunnittelu, jonka
osuus litke-elaman palveluiden viennistéa on arviolta kolmannes. Teknisten palvelui-
den vienti on suurelta osin verkostomaista, ja alihankinnan osuus on noin puolet ko-
konaisviennista. Metsdklusterin suunnittelutoimistoille laitevalmistajat ovat merkitté-
vidtoimeksiantgjia.

Metséteollisuuden osuus koko teollisuuden kayttdmista palveluista on merkittéva,
noin neljannes. Palveluluokittain tarkasteltuna tata suurempia osuuksia metsateol li-
suudella on kunnossapito- seké kuljetus- ja varastointikuluista, joiden osuus metséte-
ollisuuden palvelukuluista on yhteensa |dhes 70 %. Kulurakenteen palveluintensiivi-
syyden suhteen metséteol lisuus on teol lisuuden keskitasoa.

Koko teollisuuteen verrattuna metséteollisuuden palvelukuluista suurempi osa on
tuotannon tasosta suoraan tai valillisesti riippuvia kuluja. Naméa ovat kustannusteki-
jOItd, joita minimoimalla yritykset ovat pyrkineet lisédmaan kilpailukykydan. Téssa
suhteessa logistiikka- ja kunnossapitopalvelut ovat avainasemassa, ja niiden kehitté
miseen kiinnitetéankin kasvavaa huomiota.

Markkinoinnin, tutkimuksen ja kehityksen seka tietoliikenteen kulujen osuus on met-

kasittelypalvelut mukaan luettuna nama palvelut muodostavat valittdman kustannus-
eran, mutta samalla ne vahentavéat kustannuksia muissa toiminnoissa, edistavat myyn-
tid tai parantavat tuottavuutta. Ne ovat luonteeltaan osaamisintensiivisempia ja inno-
vatiivisempia kuin tuotantokeskeiset palvel ut.

Palvelut ovat myos yksi teollisuuden tulojen léhde. Vuonna 1997 teollisuuden liike-
vaihdosta palveluiden osuus oli noin 5 %, mika vastas yli 21 mrd. markkaa. Tasta
metséteol lisuuden osuus on noin 16 %. Palvelutuotoille on ominaista, etta merkittéva
osa niistd on konsernien sisaista palvelutuotantoa ja kauttalaskutusta. Tama piirre ko-
rostuu erityisesti metséteol lisuudessa.

Puuraaka-aineen osuus tuotantopanoksena on pitkalla aikavalilla vahentynyt kaikissa
metsateol lisuuden jalostusketjun vaiheissa, ja vastaavasti ostettujen palvel upanosten
suhteellinen merkitys on kasvanut. Kehitykseen on vaikuttanut tuotannon jal ostusar-
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von kasvu etenkin paperiteollisuudessa ja palveluiden ulkoistaminen. Muutokseen on
liittynyt my6s valmistusprosessien tehostuminen ja teknologisen tason nousu, jotka
ovat lisénneet erilaisten teknisten palveluiden kysyntaa.

Panosrakenteen palveluintensiivisyys on kasvanut pitkdla aikavdlilla kaikissa jalos-
tusketjun vaiheissa, ja sen kasvu korreloi positiivisesti toimialan jalostusasteen kans-
sa; mita ldhempana loppukul utusta toimiala on, sité suurempi palveluintensiivisyyden
kasvu on ollut. Suomen metséteol lisuuden nykyinen tuotantorakenne huomioiden sen
kasvu ei siten kohdistu palveluintensiivisimpiin tuoteryhmiin. Suomi on kuitenkin yk-
s maailman erikoistuneimmista metséteol lisuustuotteiden vigj@dmaista ja sen paperi-
tuotannon jalostusarvo on korkea. On siis ilmeistg, ettd Suomessa metséteollisuuden
kerrannaisvaikutukset palvelusektoriin ovat myos kansainvalisesti vertailtuna suuret.

Kokonaistydllisyyden suhteen metséklusterissa el lyhyella aikavalilla tapahdu olen-
naisia muutoksia. Teknologinen kehitys ja automaatio lisddvéat tyon tuottavuutta kai-
killa metséteollisuuden alatoimialoilla. Koska tuotannon liséémismahdollisuudet pe-
rusteollisuudessa ovat rgjalliset ja koska uusintainvestoinnit perustuvat moderniin
tyota sdastdvadn teknologiaan, tydvoiman tarve vdhenee asteittain. Tama heijastuu
kysynnan kautta klusterin muihin toimintoihin kuten laitevalmistukseen ja palvelui-
hin. My0ds niissa tyon tuottavuus kasvaa automaation ja uusien informaatioteknol ogi-
oiden seurauksena.

Harvoja todellisia kasvualoja ovat tietojenkasittel ypalvelut ja automaatio, mutta klus-
potentiaali on kansainvalistymisessd, mika el myoskaan lisda kotimaista tyollisyytta
olennaisesti. Metsaklusterin positiiviset tyollisyysvaikutukset ovat siten 18hinna valil-
lisia ulottuen talouden muihin klustereihin.

Tama tydllissyysarvio perustuu oletukseen, ettei klusterin kemialliseen metséteolli-
suuteen nojaavassa kasvustrategiassa tapahdu muutoksia. Kuten tunnettua metséteolli-
suuden suurin kasvupotentiaali on mekaanisen metsateollisuuden jatkojal ostuksessa,
jossajoillakin aloilla tydllisyys on viime vuosina kasvanut. Jalostavan tuotannon kas-
vu lisdis tyollisyytta suoraan, mutta sen vaikutus olisi suuri myoés palveluiden kysyn-
tédn, silla palveluintensiivisyys kasvaa tuotannon jalostusasteen mukaan. Raaka-
aineresurssit jatkojalostuksen voimakkaallekin liséamiselle olisivat olemassa, mutta
markkinoiden valtaaminen asiakasmailta ja uusien kilpailukykyisten tuotteiden kehit-
taminen on nykyisessa tilanteessa erittéin vaikeaa.

Metsdklusterin palvel ut

Enssimmadisen véliraportin tulosten pohjalta tutkimuksen toiseen vaiheeseen valittiin
metséteollisuuden kilpailukyvyn kannalta keskeissimmét palvelualat yksityiskohtai-
sempaa anaysointia varten. Hankkeen ensimmaisessd vaiheessa syntynyt kuva tér-
keimmist& palvel utoiminnoista vahvistui haastattel uissa, joissa kohdehenkilGilta pyy-
dettiin arvioita merkittavimmista palveluista. Nama ovat kuljetus- ja logistiikkapal-
velut, kunnossapitopalvelut, tekninen suunnittelu ja konsultointi seké tietojenkasitte-
lypalvelut.



Logistiikkakustannukset muodostavat metséteollisuuden kustannusrakenteessa mer-
kittdvan kuluerdn, jonka muutoksilla on olennainen vaikutus vientikilpailukykyyn.
Logistiikkaketjun Suomessa sijaitseva osa on ketjun toimivuuden kannalta térkein, ja
siihen on mahdollista vaikuttaa kotimaisin toimin. Globalisoituminen on lisannyt lo-
gistitkan merkitysta, mika tiedostetaan yha lagjemmin. Prosessi gjattelun mukaan, joka
yleistyy my6s metsateollisuudessa, tuote jalostuu ja siirtyy varasto-olomuodosta toi-
seen, jolloin logistiikkakustannuksia pyritéén minimoimaan koko toimitusketjun suh-
teen.

Kunnossapitopal velut muodostavat kuljetus- ja logistiikkapalveluiden ohella metséte-
ollisuuden merkittavimman palvelukuluerén, jolla on moninaisia valillisia vaikutuksia
tuotantoon ja liiketoiminnan kannattavuuteen. Néiden seikkojen painoarvo kasvaa
metséteol lisuuden toimintaympériston muuttuessa kilpailullissmmaks ja globaalim-
maksi. Kunnossapidon kokonaistuottavuuteen investointien koko elinkaaren agjan
kiinnitetdan kasvavaa huomioita, ja painopiste on siirtynyt korjaavasta ennakoivaan
kunnossapitoon. Kohde ja sen ylldpito muodostavat yhdessa liiketoiminnallisen koko-
naisuuden, jonka tuotos riippuu resurssien kokonaishallinnasta.

Tekninen suunnittelu ja konsultointi, yleisemmin engineering-liiketoiminta, on Suo-
men metsaklusterin vahvimpia osaamisalueita ja klusterin tunnetuin palvelutoiminto.
Toimiala kuuluu osana osaamisintensiivisiin liike-el@man palveluihin kasittéen useita
osatoimintoja investointiprojektien suunnittelusta niiden toteutukseen ja tietamyksen
myyntiin. Metséteollisuudelle suunnittelupalvelut ovat kustannuseréna pieni, mutta
niiden kokonaisvaikutus liiketoiminnan kannattavuuteen ja kilpailukykyyn on erittdin
suuri. Liséks metsateollisuuteen vélillisesti suuntautuva palvelutuotanto klusterin
muiden osien kautta on kokonai suudessaan |aajaa ja monipuolista.

Tutkimuksen kohteena olevista palvelualoista tietojenkasittelypalvelut muistuttavat
[&hinna teknistd suunnittelua ja konsultointia. Tietojenkasittelypalveluiden erityis-
piirteend on, etta ne kohdistuvat kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin muodostaen
eréanlaisen palveluiden sateenvarjon. Niilla on my6s merkittavid epasuoria vaikutuk-
sia, jotka valittyvat metsateollisuuteen laitevamistuksen ja muiden palvelualojen
kautta. Vaikka metséteollisuuden tietohallintokulut ovat keskimé&érin alle 1 % liike-
vaihdosta, tietotekniikan vaikutus yritysten liiketoi mintaan ja kilpailukykyyn on suuri,
jasen merkitys kasvaa nopean teknisen kehityksen myota.

Malli

Palveluiden ja metséteollisuuden vélisen transaktiosuhteen kilpailukykyvaikutuksia
analysoitiin Michael Porterin timanttimallin muunnelmalla, jossa kilpailukyvyn osa-
tekijoita ovat: teknologia ja osaaminen, markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet
seka palveluiden organisoiminen. Kuvio 6.1 esittéa osatekijoiden keskindista riippu-
vuutta ja kehityssuuntia.

Mallissa kilpailukykyvaikutukset ovat kaksisuuntaisia Mahdollisuus kayttéa tehok-
kaasti tuotettuja palveluita tuotantopanoksina liséa metséteollisuuden suhteellista kil-
pailukykyd, ja vastaavasti metséteollisuus voi merkittdvana asiakasalana lisita palve-
lutuotannon tehokkuutta ja edistéé siten palveluyritysten kansainvalisen kilpailukyvyn
kasvua.
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Kuvio 6.1 Kilpailukyvyn osatekijét, keskindinen dynamiikka
jakehityssuunnat

o ) Markkinarakenne, kilpailu Palveluiden organisoiminen
Teknologia ja ossaminen ja asiakassuhteet (Palvelut) (Metsiteollisuus)

Osaamis- ja koul utustason nousu
Palvel utarjonnan

kasvu Siséisten toimintojen

Prosessi- ja pal velutuotanto- T
uudelleen organisoiminen

teknol ogioiden konvergenss

<+ Palvelualojen sisdisen <+
. kilpailun voimistuminen Kilpailuetujen uudelleen
Palvel utuotantoteknol ogi oiden arvioiminen
konvergenssi Differoituminen ja
diversifioituminen Palveluiden yhtiittéminen
Sulautettujen ohjelmistojen
yleistyminen Yritysten markkinoille tulon kasvu Osittainen ulkoistaminen
Teknologioiden kompleksisuuden Verkottuminen Ulkoisten palveluiden
Kasvu yhteishankinta
<P | Kilpailun voimistuminen <+
e L sisdisten ja ulkoisten Taydellinen ulkoistaminen
Teknol ogioiden standardoituminen palveluiden valilla
» Toimintojen standardoituminen Full service -sopimukset
Palvelualojen védisen
Palveluiden siirtyminen kilpailun kasvu Tyomarkkinoiden jaykkyyksien
tietoverkkoihin: asteittainen poistuminen
Kumppanuusmalliin
> - Etavalvonta, -diagnostiikkaja siirtyminen Olp_reraat_tori mallien
-operainti ylerstyminen
> -oper . Hierarkkiset logistiikkamallit
» - Fotogrammetria <+ P | pponseptin
> - Df)ku"r.nentm nt|palv?| Ut, Palvel uiden kansainvélistyminen yleistyminen
p»| - Sdhkoinen kaupankéaynti

Osaamisen viennin kasvu
Telematiikka ja satelliittipaikannus

Teknologia ja osaaminen

Palvel utuotannon teknologia on Suomessa on korkeatasoista, ja se muodostaa selkedn
metsaklusterin kilpailuedun. Samoin kuin prosessiteknol ogian kehitykseen siihen ovat
vaikuttaneet Suomen suhteelliset kilpailuhaitat, ja pyrkimys korvata kalliita tuotannon
tekijoita halvemmilla. Perusteknologioita olennaisemmiksi ovat nousseet palvelulii-
ketoimintaa tukevat aputeknologiat, tieto- ja tietoliikenneteknologia seka automaatio.
Ne ovat alunperin olleet tuontiteknologiaa, jonka kotimainen osaaminen on sittemmin
jalostanut nopeasti kasvavan ICT-klusterin ytimeksi. ICT-klusterin kilpailukyky tukee
osaltaan metséklusterin teknologista kilpailukykyd Tarkein teknologian osa-alue
osaaminen on myo6s kansainvalisesti korkeatasoista, mikéa on julkisen ja yksityisen
sektorin méaarétietoisen tutkimus- ja koulutuspanostuksen ansiota. Uusien teknologi-
oiden merkityksen kasvaessa palvelualojen rgjat hamartyvaét.

Kuljetuspal veluissa kaluston yksikkdkoko on jatkuvasti kasvanut, ja automaatiota ja
robotiikkaa lisdtéén kaikissa lastaus- ja purkuvaiheissa. Telematiikka ja ohjelmistoi-
hin perustuvat kuljetustenohjausjarjestelmat ovat lagjasti kaytdssa metséteol lisuuden
puunhankinnassa, ja ne yleistyvét vamistuotteiden kuljetuksissa. Yrityskohtaiset tie-
toverkot kytkevét loppuasiakkaat entista tiiviimmin tehtaisiin ja lisdavét tiedonvali-
tyksen tehokkuutta. S&hkoinen kaupankaynti yleisilla markkinapaikoilla muuttaa koko
logistisen ketjun liiketoimintamallgja liséten sen suoraviivaisuutta. Sahkoisen kau-
pankaynnin yleistyminen metséteollisuustuotteiden markkinoinnissa asettaa yhtiot
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samalla viivalle lisdten kilpailua. Kotimaiselle metséteollisuudelle internetkauppa el
sindl&aén tuo erityista kilpailuetua, mutta séilyttéékseen markkina-asemansa sen on
pysyttava kehityksen mukana.

Prosessiteknol ogian kehitys on ohjannut kunnossapidon teknol ogioiden ja menetelmi-
en kehitysta. Sille on ominaista ohjelmistojen ja tietoverkkojen hyédyntaminen seka
prosessien mittaustietojen laadun paraneminen. Tulevaisuuden suuntaus on etéval-
vonta- ja -operointi seka internet-pohjaiset varaosapankit, jolloin maantieteen merki-
tys paveluiden transaktioille menettéd merkitystéan. Teollisuuden automaatioasteen
nousu ja komponenttien standardoituminen ovat vahenténeet toimial ojen tuotantotek-
nologisia eroja ja lisdnneet kunnossapidon mittakaavaetuja ja yhteistuotannon etuja.
Samansuuntainen vaikutus on ollut tuotantoprosessien ja kunnossapitoteknol ogioiden
kehityksella, mink& seurauksena kilpailuetu palveluiden tuotannossa siirtyy asteittain
teollisuudelta palveluyrityksille.

Kotimaisen metséteollisuuden korkea teknologinen taso on luonut vahvan osaamis-
pohjan tekniselle suunnittelutoiminnalle. Uusinvestointien aleneminen ja vastaavasti
rebuild-investointien kasvava osuus on lisannyt suunnittel utyon vaativuutta ja elinkaa-
rimallintamisen merkitystd. Suunnittelun tyokalujen nopea tekninen kehitys on anta-
nut uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdmiseks ja palveluiden laadun lisé&
miseksi. Tieto- ja tietoliikenneteknologian hyddyntaminen on lagjaa, mista esimerkki-
nd mainittakoon CAD-ohjelmistot, kolmiulotteinen mallintaminen ja internet-
teknologiaan perustuva fotogrammetria. Teknologinen kehitys integroi suunnittelu-
toimistoja kiintedmmin asiakkaisiinsa, mika mahdollistaa tiedon tehokkaamman vaih-
don ja transaktiokustannusten alentamisen. Palveluiden laatua voidaan siten nostaa ja
tarjota kasvavassa méaérin on line -muodossa.

Tietotekniikka on yksi nopeimmin kehittyvista teknologia-alueista, ja se muuttaa
kithtyvala vauhdilla kansantalouksien rakenteita. Samanaikainen tieto- ja tietoliiken-
neteknologian konvergoituminen vahentda maantieteen merkitystd kommunikoinnissa
jayritysten valisissa liiketoimissa. Uudet teknologiat mahdollistavat yritysten globaa-
lin toiminnan, vaikka ne eivét fyysisesti olisikaan globaalegja. Nopeuden liséksi tek-
nologista kehitystd leimaa sen monisuuntaisuus, miké asettaa haasteita muutoksen
ymmartamiselle ja tulevai suuden ennakoimiselle. Metséteol lisuuden kannalta olennai-
simpia kehityssuuntia ovat tieto- ja tietoliikenneteknol ogian sek& prosessiautomaation
konvergenssi, niiden standardoituminen ja siirtyminen lagjojen ohjelmistopakettien
ké&yttoon. Ohjelmistojen ja toimintojen siirtyminen verkkoihin muuttaa teknologiaa
immateriaalisemmiks todellisiksi palveluiksi. Ennustetussa uudessa tal oudessa myos
metsateol lisuus toimii suurelta osin verkkopal veluiden varassa.

Palveluiden organisoiminen

Uudet palvelutuotannon teknologiat ja niissa vallitsevat kehityssuunnat siirtévét pal-
velutuotannon kilpailuetua teollisuudelta erikostuneille palvelualoille. Teollisuudessa
vallitseva suuntaus onkin ollut palveluiden ulkoistaminen. Teknologisista edellytyk-
sisté huolimatta ulkoistaminen on metséteollisuudessa ollut vahdisempéaa ja edennyt
hitaammin kuin muilla doilla. Pa8asialliset syyt |0ytyvat ammattiyhdistyspolitiikasta
jayritygohdon konservatiivisuudesta.
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Logistiikan osalta kehitettdvad on runsaasti. Raaka-aineiden hankinnassa ja sisaisissa
kuljetuksissa metséteollisuuden strategiana on ollut yrittdj&vetoinen ulkoistaminen,
missé kannustinmekanismeihin perustuva tehokkuuden kasvu on hyddyttanyt metsa
teollisuutta. Yrittgien vastuiden lisdéaminen koko hankintaketjussa lisdisi kokonaiste-
hokkuutta edelleen. Vamistuotteiden kuljetuksissa tehokkuutta olisi mahdollista lisétéa
siirtdmalla varasto- jalastaustoimintoja palveluyrityksille. My6dskaan va mistuotteiden
sisdinen logistiikkaketju e toimi optimaalisesti, mika johtuu osapuolten erilaisista in-
tresseista ja kommunikaatiovaikeuksista. Nykyinen tieto- ja viestintdteknologia mah-
dollistaisi kuitenkin informaation tehokkaamman kulun ja tiiviimpien verkostojen
luomisen. Organisatorisesti tehokkaampia vaihtoehtoja ovat hierarkkinen jérjestelma
jahgjautetumpi kumppanuus arjestel ma.

Konsernien ulkopuolisessa sahateol lisuudessa kuljetusten ja kunnossapidon ulkoista-
minen on riippunut omistajien ja tydonjohdon kannattavuusarvioista. Etenkin samalla
aluedlla toimivat yritykset voisivat yhteistoiminnalla hyddyntéa nykyistéd enemman
alihankinnan mittakaavaetuja. Kemiallisessa metséteol lisuudessa sopeutumista estda
ennen kaikkea ammattiyhdistyspolitiikka. Organisatorisen tehokkuuden suhteen tuo-
tantoyksididen véliset erot ovat kuitenkin suuret riippuen mm. tehtaiden ja tuotanto-
linjojen iasta. Nykyistd suuntausta voidaan luonnehtia organisatoriseksi evoluutioiksi
kohti markkinaehtoista ulkoistettua jarjestelmaa. Tulevaisuudessa ulkoistaminen laa
jentunee kunnossapidosta edelleen kaynnissdpitoon ja tehtaiden operointiin, josta
muualla maailmassa ja muilta toimialoilta on jo esimerkkeja

Teknisen suunnittelun ulkoistuminen on ollut suhteellisen vapaata sopeutumista toi-
mintaympariston muutoksiin, vaikka suunnittelutoimistojen pyrkimys integroitua yha
syvemmadlle asiakkaiden toimintoihin on kohdannut vastustusta keskijohdossa ja
ylemmill& pééatoksentekotasoilla. M etsdteol lisuuden yleisena strategiana on siirtda yha
suurempia suunnittelukokonaisuuksia ja —vastuita toimittajille, mika edellyttéa suun-
nittel utoimistoilta lagjentumista uusiin palveluihin. Metséteol lisuuden, |aiteval mistuk-
sen ja teknisen suunnittelun verkostorakenne tuottaa uutta osaamista ja levittéa sita
klusterin eri osiin. Teknologinen kehitys muuttaa toimialojen valista tyonjakoa, jolle
on ominai sta suunnittel uvastuiden siirtyminen hankintaketjussa alaspain.

Tietojenkasittel ypal veluiden ulkoistaminen on ollut voimakkainta palvelusektorissa ja
julkisessa hallinnossa, mutta se koskee kasvavassa maarin myos teollisuutta. Ulkois-
tamiseen kannustavia tekijoita ovat em. teknologisen kehityksen ominaispiirteet, tyo-
voimapula seka palvelutarjonnan kasvu. Teknologinen kehitys kohti lagjoja jérjestel-
maératkaisuja ja palveluiden siirtyminen verkkoihin johtaa implisiittisesti palveluiden
ulkoistamiseen. Teknologian ja toimintojen standardoituminen muuttaa myos metsa
teollisuuden ydinosaamisal ueiden térkeys arjestysta

K okonai suudessaan tietojenkasittel ypalveluiden ulkoistaminen on edennyt metséteol -
lisuudessa hitaammin kuin toimialoilla, mutta pitkan ailkavalin suuntaus on kuitenkin
sama. Muutoksen hitautta selittdvét sisdisten jarjestelmien kehittdmiseen uhratut re-
surssit, konservatiivinen nékemys tietotekniikan kilpailueduista, sisdinen valtahierar-
kia seké huoli palveluiden laadusta ja saatavuudesta. Teknologia ja vaadittu osaami-
nen on monissa suhteissa viela toimiaakohtaista, ja palvelualan ndkokulmasta metsa-
teollisuus e ole kaikkein lupaavin asiakasala.
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Markkinarakenne, kilpailu ja asiakassuhteet

Vamistuotteiden logistiikkaa lukuunottamatta palvelualojen sisdinen kilpailu on
klusterin kilpailukyvyn kannalta riittavda. Puun korjuun ja kuljetusten kilpailutilanne
muistuttaa jopa téydellista kilpailua. Muilla aoilla markkinarakenne on varsin kes-
kittynyt, mutta kilpailu on tésté huolimatta voimakasta. Uusien informaatioteknol ogi-
oiden merkityksen kasvu ja metséteollisuuden vastuiden ulkoistaminen liséd myds
pavelualojen valista kilpailua.

Logistiikassa markkinoiden ongelmana on vaaristynyt kilpailutilanne. Raakapuun
kuljetuksissa neuvotteluvoima on tdysin metséteollisuudella, joka maaréa yrittgien
tulotason. ” Omakustannushinnoitteluun” perustuva lyhytndkéinen strategia heikentda
yrittgjien litketoiminnan kehittémismahdollisuuksia mutta samalla myds metséteolli-
suuden kilpailukykyd. Metséteollisuuden omistus ja kuljetusputkiin siirtyminen on
vahentanyt satamaoperaattoreiden keskinaista kilpailua estéen siten jarjestelmén ko-
konai stehokkuuden toteutumisen.

Kotimaisen logistiikkaketjun toimivuus ja kil pailukykyvaikutukset riippuvat suuressa
maarin metsdteolliskonsernien keskinaisesta kilpailusta ja yhteistyohalusta. Globaa-
leiksi pyrkivien yritysten logistiikkastrategiat eivét ole vattamatta optimaalisia Suo-
messa sjaitsevan tuotannon ndkokulmasta. Myos rinnakkaiset ohjausjarjestelmét ja
logistiikkaorganisaatiot tuovat jarjestelméan tehottomuutta. Yritysten ulkomaisen
tuotantokapasiteetin kasvaessa Suomen strateginen merkitys kuitenkin vahenee, mikéa
lisda yhtei stydon mahdollisuuksia.

Puun korjuuta ja kuljetuksia lukuunottamatta palvelual ojen yritykset ovat tyypillisesti
monialaisia, mika perustuu palveluiden yhteistuotannon etuihin ja pyrkimykseen ta-
soittaa kysynnan syklisia vaiheluita. T&méa ominaisuus on merkittéva, koska palvelu-
aat ja —yritykset muodostavat nain klustereita yhdistavéan sillan positiivisten ulkois-
vaikutusten véittymiseks niiden vélilla. Palveluaoille on myds ominaista verkottu-
nut rakenne ja alihankintasuhteiden dynamiikka, mika on erityisesti pienempien yri-
tysten kansainvalistymisstrategia.

Suomen erityisolosuhteet ja asiakaskunnan vaativuus ovat luoneet palveluosaamista,
jolla on hyvét edellytykset kansainvalistymiseen. Jotkut alat ja yritykset ovat jo kan-
sainvdlisig, joillakin vienti on vasta kdynnistymassa. Monilla yrityksilla metséteolli-
suuden palvelut ovat keithdankérkituotteita, jotka voivat menestyd, koska metséteolli-
suus on kansainvalisend markkinasegmenttind usein kapea. Metséteollisuuden ja lai-
tevalmistuksen globalisoituminen tarjoaa merkittavaa vetoapua, mutta palveluviennin
lisd8minen edellyttéd samalla tiiviimpad kumppanuutta. Metséteollisuudesta riippu-
maton kasvu edellyttéa lisdks paikallisten olojen, kielen ja kulttuurin syvallisempaa
tuntemusta ja verkottumista paikallisten yritysten kanssa.

Vaikka metséteollisuus on vaativa, se ei palvelualojen nakokulmasta ole kovin inno-
vatiivinen, mikd on molempien osapuolten kilpailukyvyn kannalta hyodyntaméton
resurssi. Tutkimuksen synnyttamaa kasitysta palveluiden vahaisestd merkityksesta
metséteol lisuuden innovaatiotoiminnalle tukee Tilastokeskuksen tekema kysel ytutki-
mus. Sen mukaan metséteollisuuden innovaatiotoiminnan paal dhteitéd ovat yritykset
itse, niiden asiakkaat ja jossain maarin laitevalmistgat (ks. kuvio 6.2). Vaikka palve-
lusektori on Suomessakin jo suuri, teollisuus e ole taysin tiedostanut palveluiden tar-
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joamia liiketaloudellisia mahdollisuuksia. Tassd suhteessa kumppanuuslahtdinen
gjattelu tekee vasta tuloaan.

Kuvio 6.2 Metsiteollisuuden innovastiol shteet?
(kemiallinen metséteol lisuus)

Yrityksen strategia, rakenne — >
jakilpailutilanne | n(novaati otoi minnan

_ _ tietolahteet

Julkinen valta -Omayritys 242 D timanttimallissa

Kilpalijat 1.42
Konserni 1.11

A
- Kysynt&ol osuhteet
Tuotannontekijaol ot Yy
*Yliopistot jakorkeskoulut 1.21 *As akkaat 21
Tutkimud aitokset 1.00 paperiteollisuus
*Tietoverkot 0.79 pakkausteol lisuus
«Julkistetut patentit 0.68 painatustoiminta
Lahi- jatukialat
«L aittei den, materiadien,komponenttien
tal atk-ohjelmistojen tomittajat 153

*Messut 126

*Konfrenssit ja kokoukset 116

*Konsulttiyritykset 0.79

Julkinen valta

Globalisoituvilla markkinoilla klustereiden kansalliset rgjat hamartyvét, ja maat kil-
pailevat kasvavassa méarin yritysten investoinneista hyvinvoinnin yll&pitamiseksi.
Myos globalisoituvien metséteollisuusyritysten sisdla kaydaan alueiden valista kil-
pailua konsernin investointiresursseista. Tama korostaa entisestédén tuotannontekij&
olojen tarkeytté houkuttelevan toimintaympériston luomiseksi.

Porterilaisen nékemyksen mukaan julkisen vallan paéatehtavia maan kilpailukyvyn yl-
| pitami sessd on tuotannontekijoiden luominen ja niiden laadun parantaminen. Vaikka
talousjarjestelmien integroituminen kaventaa julkisen vallan paéttsvaltaa kansalisella
tasolla, se voi monilla elinkeinopoliittisilla toimenpiteill& vaikuttaa maan kilpailuky-
kyyn. Myos tdma tutkimus osoitti, ettd julkisella vallala on térkeitd tehtévia ja vai-
kutusmahdollisuuksia kilpailukyvyn lisddmiseksi. Metsdklusterin palveluiden suhteen
julkinen valta on myas aktiivinen toimijaja omistaja.

2 Tilastokeskuksen kyselytutkimus teollisuuden innovaatiotoi minnasta vuodelta 1997. Taman tutki-
muksen kannalta kyselyn mielenkiintoisin tulos liittyy innovaatiotoiminnan | dhteisiin, joiden merki-
tysta yritysten edustajien tuli arvioida asteikolla O (ei kaytdssd) — 3 (suuri merkitys). Kuvio havainnol-
listaa kemiallisen metséteol lisuuden kyselytuloksia Porterin timanttimallissa, johon on sijoitettu anne-
tut vaihtoehtoiset innovaatiol éhteet. M ekaani sen metséteollisuuden osalta tulos oli samansuuntainen.
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Taulukko 6.1 Julkisen vallan keskelssmmét tehtavét.

Palvelu/Kilpailu- Teknologiaja Palveluiden orga- | Markkinara-
kyvyn osa-alue osaaminen nisoiminen kenne, kilpailu
ja asiakassuhteet
Logistiikka Koulutus, Tyomarkkinoiden | Monopolien kont-
Infrastruktuurin toimivuuden edis- | rollointi jatasa
yll&pito, taminen, puolisten kilpai-
Tutkimusohjelmi- | Organisatoristen luolosuhteiden
en rahoitus innovaatioiden [uominen,
salliminen Yrittgien tukemi-
nen
Kunnossapitopal- Koulutus, Tyomarkkinoiden
velut Tutkimusohjelmi- | toimivuuden edis-
en rahoitus téminen
Tekninen suunnit- | Koulutus, Viennin edistami-

telu ja konsultointi

Alan sisdisen ke-
hitystoiminnan
rahoitus

nen

Tietojenkasittely-
palvelut

Koulutus




LIITE 2 Palveluyritysten haastattel urunko

Palvelut metsaklusterin kil pailukykytekijana- Sisdlto ja tavoitteet

Tutkimushanke on osa kdynnissa olevaa M etsdal an tutkimusohjelmaa, jonka
tavoitteena on metséteollisuuden ja—talouden kilpailukyvyn edistaminen (ks.
[&hemmin http://www.woodwisdom.fi)}

Tassa tutkimuksessa selvitetdan palveluiden ja palvelual ojen merkitysta
metséteol lisuuden kilpailukyvylle ja metséteol lisuuden roolia asiakkaana
palvelual ojen kehitykselle.

Tutkimuksesta on valmistunut véaliraportti, jossa tarkastellaan metséteollisuuden ja
palvelusektorin rakennetta ja keskinaista kytkentéa til astol lisen |&hdeai nei ston val ossa
(Metséteol lisuuden palvelut - tilastollinen katsaus, Keskusteluaiheita, ETLA, 705).

Hankkeen toisen vaiheen tavoitteena on haastattel uin selvittéd metséteol lisuuden ja
palvelual ojen valisen suhteen kilpailukykyvaikutuksia. Palvelujatoimittavien
yritysten osalta kasiteltavia teemoja ovat

1. Kotimaisen metsateollisuuden merkitys asiakasalana palveluyrityksen ja -
toimialan liiketoiminnalle

» Metséteollisuuden osuus ja osuuden muutokset

» Metséteollisuuden erityispiirteet suhteessa muihin aloihin

* Metséteollisuudesta tulevat kilpailukykyvaikutukset (esim. innovatiivisuus,
kysynnan vaativuus, jne.)

* Metséteollisuuden merkitys liiketoiminnan kansainvalistymiselle

» Mahdollisuudet kilpailukykyvaikutusten lisddmiseks ja mahdolliset esteet (esim.
muutokset metséteollisuuden toimintatavoissa; julkisen sektorin toimet kuten
koulutus, T&K —toiminnan rahoitus; palveluiden ulkoistaminen, jne.)

» Metséteollisuuden tyollistévyys palveluaalla

2. Palvelualan ja -yrityksen merkitys metsateollisuuden kilpailukyvylle

* Yleisarvio palveluiden merkityksesta ja kayton kasvusta metséteol li suudessa

» Metséteollisuuden toiminnot, joihin palvelut kohdistuvat (tuotanto, logistiikka,
hallinto, markkinointi, jne)

» Palveluiden vaikuttavuus (tuottavuus, kustannukset, laatu, jne)

» Mahdollisuudet kilpailukykyvaikutusten lisédmiseksi ja mahdolliset esteet (esim.
muutokset metséteollisuuden jajulkisen vallan toimissa, jne)

* Uudet palvelut?

Kysymykset ovat luonteeltaan yleisig, ja niiden suhteellinen merkitys vaihtelee
yrityksittéin jatoimialoittain. Tarkoituksena on keskittya toimiaan kannalta
olennaisiin kysymyksiin. Haastattelun arvioitu kesto on noin 2 tuntia.

EsaViitamo
Tutkija


http://www.woodwisdom.fi)/




LIITE 3 Metsédteollisuuden haastattel urunko

Palvelut metsaklusterin kil pailukykytekijana- Sisdlto ja tavoitteet

Tutkimushanke on osa kdynnissa olevaa M etsdal an tutkimusohjelmaa, jonka
tavoitteena on metséteollisuuden ja—talouden kilpailukyvyn edistaminen (ks.
[&hemmin http://www.woodwisdom.fi)}

Tassa tutkimuksessa selvitetdan palveluiden ja palvelual ojen merkitysta
metséteol lisuuden kilpailukyvylle ja metséteol lisuuden roolia asiakkaana
palvelual ojen kehitykselle.

Tutkimuksesta on valmistunut véaliraportti, jossa tarkastellaan metséteollisuuden ja
palvelusektorin rakennetta ja keskinaista kytkentéa til astol lisen |&hdeai nei ston val ossa
(Metséteol lisuuden palvelut - tilastollinen katsaus, Keskusteluaiheita, ETLA, 705).

Hankkeen toisen vaiheen tavoitteena on haastattel uin selvittéd metséteol lisuuden ja
palvelual ojen valisen suhteen kilpailukykyvaikutuksia. Metséteollisuuden osalta
kasiteltavia teemoja ovat

1. Palveluiden merkitystoimialan jayritysten kilpailukyvylle

* Yleisarvio palveluiden merkityksesta ja kayton kasvusta metséteol li suudessa

* Kilpallukyvyn kannalta tarkeimmét palvelut (kuljetus, tekninen suunnittelu,
kunnossapito, tietotekniikkapal velut, muut)

» Laitetoimittgat ja niiden palveluiden merkitys

» Palveluiden hankinta suuriltavs. pienilta yrityksilta

» Palveluiden ulkoistaminen ja ostostrategiat

* Yhteistyo palveluaojen ja metséteol lisuuden véilla

2. Kehitygkehittamistar peet palveluiden kilpailukykyvaikutusten lisadmiseksi

» Tarvittavat muutokset palvelutarjonnassa ja pal vel ual ojen toiminnassa
» Tarvittavat muutokset metséteol lisuuden toiminnassa

» Tarvittavat muutokset julkisen vallan toimissa

*  Uudet palvelut?

Kysymykset ovat luonteeltaan yleisia, ja niiden suhteellinen merkitys vaihtelee
yrityksittain jatoimialoittain. Tarkoituksena on keskittya toimiaan kannata
olennaisiin kysymyksiin. Haastattelun arvioitu kesto on noin 2 tuntia.

EsaViitamo
Tutkija


http://www.woodwisdom.fi)/
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